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ELőSzó
amikor a magyar nagyvállalkozókról szóló korábbi köny-
vünk1 sorsát kitűnő szerkesztőnk, Gábor Luca kezébe he-
lyeztük, és ezzel formálisan is lezártuk a hazai nagyvállal-
kozókról szóló kutatásunkat, úgy éreztük, a történetnek itt 
még nincs vége. Tisztában voltunk azzal, hogy az 1998 és 
2001 között készült nagyvállalkozói interjúink a hazai piaci 
átmenet első szakaszának kivételes pillanatait és sikertörté-
neteit rögzítették, de értelemszerűen válasz nélkül hagyták 
a kérdést, hogy vajon töretlen lesz-e a felemelkedés íve, és 
tartós lesz-e a siker az ezredforduló táján már stabilizálódó 
berendezkedés közepette is. 
Nyitva maradt továbbá, hogy a hazai terepen elért sikerek 
vajon hosszabb távon elegendő felhajtóerőt jelentenek-e az 
egyre intenzívebb nemzetközi piaci versenyben is. hogyan 
alakul interjúalanyaink és vállalkozásaik sorsa a Magyaror-
szág nemzetközi beágyazottságát intézményesítő – a kézirat le-
zárásakor mindössze néhány hónapnyi távolságra lévő – uniós 
tagsággal? Mindezek mellett nyitva maradt az általunk feltárt 
polgárias nagyvállalkozói szerepek további sorsának kérdése 
is: az ezredforduló elmélyülő társadalmi válságának jelenségei 
sejteni engedték, hogy meginoghat a hazai nagyvállalkozók 
önbizalma, és ezzel párhuzamosan ők feladják azokat a koráb-
bi törekvéseiket, hogy személyes magatartásuk, vállalkozói te-
1  Vállalkozók vagy polgárok? a nagyvállalkozók gazdasági és társadal-
mi helyzetének ambivalenciái az ezredforduló Magyarországán. Osiris, 
Budapest, 2004.
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vékenységük és a közügyek iránti elkötelezettségük társadal-
mi mintául szolgáljon.2 
Mindezek a kérdések, sejtések és dilemmák arra sarkalltak 
bennünket, hogy kísérletet tegyünk egy követéses kutatásra, 
és egy évtizeddel később felkeressük 2004-es könyvünk sze-
replőit, egykori interjúalanyainkat. az ezredforduló óta eltelt 
időszakban valóban számos – részben előre nem látható – 
esemény, a magyar gazdaság és társadalom működése szem-
pontjából fontos változás tanúi lehettünk. azt követően, hogy 
Magyarország 2004-ben csatlakozott az Európai Unióhoz, 
mélyreható átalakulás – egyfajta nemzetköziesedés – ment vég-
be a gazdasági szabályozókban, az adópolitikában, a gazdaság 
állami intézményrendszerében. Ezek együttesen lényegesen 
átalakították a vállalkozók igazodási rendszerét, vállalkozása-
ik mozgásterét. Erre a mozgástérre és szabályozási rendszerre 
döntő hatással van a 2008-ban kezdődött világméretű, máig 
tartó gazdasági és pénzügyi válság is. 
a 2010-ben hatalomra került kormányerő a maga kéthar-
mados többségével számos ponton meggyengítette a harma-
dik magyar köztársaság demokratikus intézményrendszerét 
és benne a jogi védelem intézményeinek erejét, miközben új 
autokratikus politikai és gazdasági törekvéseinek jegyében és 
hatalmi túlsúlyának birtokában erőteljes támadásokat mért a 
piaci szereplők több, korábban befolyásos csoportjára.
Mindezek a fejlemények további érvként merültek fel egy 
követő kutatás szükségessége mellett, amit az idők múltával 
egyre indokoltabbnak láttunk. a megvalósításra az teremtett 
lehetőséget, hogy 2009–2012 között az OTka bőkezűen támo-
2  Csak utalásszerűen hadd soroljuk itt fel azokat a – publicisztikai iroda-
lomban naponta felbukkanó – válságelemeket, amelyek közvetve vagy köz-
vetlenül érintik, érinthetik a hazai nagyvállalkozók mindennapjait, gondol-
kodását és szerepvállalását: a magyar társadalom látványos és az elmúlt tíz 
év során megkövesedett kettészakadása; a személyes és intézményes bizalmi 
viszonyok drámai romlása; a gazdagságot széles körben övező ellenszenv; a 
korrupciós vádak és gyanúsítások terjedése; a vállalkozókkal és vállalkozá-
saikkal szembeni politikai lépések szaporodása – és a sort folytathatnánk.
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gatta Tíz évvel később: magyar nagyvállalkozások az Európai Unióban 
című pályázatunkat. E kutatás eredményeit és a tíz évvel ko-
rábban született empirikus anyaggal való összehasonlító elem-
zés főbb tanulságait foglaljuk össze jelen könyvünkben.
a követéses kutatás terepmunkáira 2009–2012-ben került 
sor. E három év során igyekeztünk felkeresni valamennyi (még 
élő) korábbi interjúalanyunkat, valamint azokat az új partnere-
inket, akik a sikeres közép- és nagyvállalkozók új generációját 
képviselik, és akik interjús beszámolóikkal igencsak segítsé-
günkre voltak abban, hogy szétszálazhassuk a nagyvállalko-
zók és vállalkozásaik első generációjának történetében előállt 
töréspontok és megakadások egyéni és általánosabb gazdasági, 
társadalmi és politikai okait és motívumait.3
a kutatási feltételek és a nyugodt légkör biztosításáért kö-
szönettel tartozunk munkahelyeinknek, az MTa krTk köz-
gazdaság-tudományi intézetének és az MTa Tk Szociológiai 
intézetének. 
a kutatási terv ellenőrzését és menet közbeni finomítását 
segítette, munkánk színvonalát javította, hogy részeredmé-
nyeinket előadhattuk a közgazdaság-tudományi intézet ku-
tatószemináriumán, a Council for European Studies 2011. évi 
konferenciáján,4 az MTa krTk közgazdaság-tudományi inté-
zet és az iBS Nemzetközi Üzleti Főiskola közös rendezésében 
Terepkutatás a gazdaságban címmel 2012. november 16–17-
én rendezett konferencián5 és a glasgow-i egyetem Centre for 
Central and East European Studies kutatószemináriumán.6 
Ezeken a rendezvényeken részt vevő hazai és külföldi kollégá-
3  a két vállalkozói kör mintájának összetételéről, valamint a mintaválasz-
tás során követett szempontjainkról részletesen beszámolunk könyvünk be-
vezető fejezetében.
4  Ten years after: hungarian big entrepreneurs in the European Union. 
18th international Conference of Europeanists (CES), Barcelona, 2011. jú-
nius 20–22.
5  Egy sikertörténet kifulladása. Defenzívába szorult magyar nagyvállal-
kozók az ezredforduló utáni magyar gazdaságban és társadalomban.
6  Two generations of hungarian big entrepreneurs: On continuity and de-
partures. Glasgow, 2013. május 8.
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inktól, doktoranduszoktól és fiatal kutatóktól számos értékes 
megjegyzést és kérdést kaptunk – a kibontakozó élénk viták 
fontos inspirációt jelentettek eredményeink továbbgondolásá-
ra és a kifejtés fogalmi keretének pontosítására.
a terepmunkát, az interjúk szervezését, készítését és do-
kumentálását a Tárki végezte. az irányításban döntő szerepet 
játszott Tóth István György vezérigazgató, a szervezésben Várnai 
Magdolna és Béládi Olívia. a színvonalas és alapos interjúkat 
Béládi Olívia, Galavics Anna, Hárs Ágnes, Józan Anna, Linzenbold 
Ildikó, Piroska Dóra, Ráczkevy Ágnes, Solymosi Kabdebó Márk, 
Szöllősy Ágnes, Vince Péter és Zatykó Judit készítették. köszönjük 
lelkiismeretes és hatékony munkájukat. 
a könyv megjelenését nagyban elősegítette az OTka 2013. 
évi publikációs pályázatán elnyert újabb támogatás, amiért 
ugyancsak köszönettel tartozunk. az említett nyilvános ese-
ményeken túl munkánk egyes részleteit szakmai-baráti beszél-
getéseken oszthattuk meg közeli kollégáinkkal, akik közül itt 
elsősorban Landau Edit, Madarász Aladár, Vince Péter és Voszka 
Éva nevét kell említenünk. könyvünk hibáiért és hiányossá-
gaiért természetesen kizárólag bennünket terhel a felelősség.
Budapest, 2013. szeptember
Laki Mihály és Szalai Júlia
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BEVEzETéS
Miért írtunk új könyvet  
a magyar nagyvállalkozókról?
Tíz évvel ezelőtt mélyinterjúkon és dokumentumelemzéseken 
alapuló kutatást folytattunk a rendszerváltás után rakétagyor-
sasággal felemelkedő és a hazai gazdaságban csakhamar veze-
tő pozíciót elért magyar nagyvállalkozók körében. az 1999 és 
2001 között elkészült 48 mélyinterjúval azt kívántuk kideríteni, 
hogy melyek azok a makro- és mikrogazdasági tényezők, vala-
mint család- és élettörténeti jellemzők, amelyek a piacgazdaság 
kialakulásának első évtizedében megteremtették a nagyvállal-
kozóvá válás bonyolult feltételegyüttesét, s melyek voltak azok 
a tényezők, amelyek ezt a feltételegyüttest dinamizálták. a 48 
mélyinterjú különböző pályákat, sokféle készséget, szaktudást, 
eltérő törekvéseket, gazdasági és társadalmi szerepeket rajzolt 
ki. Módot kínált arra is, hogy e felemelkedő és csakhamar ve-
zető szerepre szert tévő csoport helyzetét a (nagy)polgárosodás 
szélesebb kérdéskörébe ágyazva vizsgáljuk. kutatásunk ered-
ményeit a Vállalkozók vagy polgárok? A nagyvállalkozók gazdasági és 
társadalmi helyzetének ambivalenciái az ezredforduló Magyarországán 
című könyvünkben foglaltuk össze (Laki–Szalai [2004]).
Tíz év múltán követéses vizsgálatba fogtunk, hogy választ 
kapjunk a következő kérdésekre. Folytatódott-e az élre ke-
rülésnek az ezredfordulón még ígéretes pályaíve? Sikerült-e 
megtartani, megszilárdítani – sőt talán továbberősíteni – a 
korábban elért gazdasági pozíciókat? Milyen irányai lettek a 
további terjeszkedésnek az ezredfordulóra, az ekkorra a kül-
földi tőke (az európai és globális multinacionális vállalatok) ál-
tal erősen befolyásolt magyarországi tőkepiacon, és milyenek 
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a tágabb nemzetközi térben? hogyan alakult az új nagytőkés 
réteg viszonya az államhoz, kapcsolata a politikával? Milyen 
elképzelések születtek, majd milyen modellek valósultak meg 
a tulajdonosi és vezetői szerepek továbbadására, átörökítésére? 
Végül: hogyan formálta, formálja mindezt a tény, hogy 2004 
óta Magyarország tagja az Európai Uniónak? 
korábbi könyvünkben következetesen nagyvállalkozóknak ne-
veztük interjúalanyainkat, a több száz főt foglalkoztató, néhány 
százmillió, esetenként több tíz milliárd forintos éves bevételt 
hozó forgalmat lebonyolító vállalatok, vállalatcsoportok, vállalat-
láncok tulajdonos-menedzsereit. Olvasóink, bírálóink gyakran 
említették, hogy kritika nélkül elfogadtuk, hogy a magyarorszá-
gi közbeszéd többnyire nagyvállalkozónak tekint olyanokat is, 
akik Nyugat-Európában vagy a magyarországinál nagyobb bel-
ső piaccal rendelkező közép-kelet-európai országokban inkább 
középvállalkozóknak számítanának. 
kate go rizációnk védelmére csak megismételni tudjuk koráb-
bi megfontolásainkat. Nem csak azért neveztük és nevezzük a 
továbbiakban is interjúalanyainkat nagyvállalkozónak, mert 
a környezetük annak tekintette és tekinti őket. a változatlan 
fogalomhasználat mellett szól, hogy nemcsak a magyarorszá-
gi körülmények között nehezen meghatározható tulajdoni 
összetétel és az azzal összefüggő, olykor nehezen tisztázható 
vállalatméret, de a vállalkozás célja, a vállalatirányítás és a tu-
lajdonosi szerkezet szempontjából is fontos megkülönböztetni 
az általunk vizsgált társadalmi csoportot a hazai vállalkozások 
99 százalékát kitevő kis- és mikrovállalkozók milliós sokasá-
gától.7 a közvetlen gazdasági összefüggéseken túl a kutatá-
7  a korszak (az ezredfordulót megelőző évtized) tipikus nagyságrendje-
inek figyelembevételével, nagyvállalatnak tekintettük az évi 1 milliárd fo-
rint bevételt meghaladó és/vagy 500 főnél többet foglalkoztató vállalatokat, 
vállalatcsoportokat. a kisvállalatok csoportjába az évi 10 millió forintnál ke-
vesebb bevétellel rendelkező és/vagy 10 főnél kevesebbet foglalkoztató vál-
lalatokat soroltuk. kategorizációnkban a középvállalatok a két mérethatár 
között helyezkedtek el. a követő kutatás során nem húztunk új méretha-
tárokat, hiszen azt vizsgáltuk, hogy az egykori nagyvállalkozók megőrizték 
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sunk tárgyát képező réteg életformájának és értékrendjének 
megkülönböztető sajátosságai (a nagyvállalkozóival társítható 
nagypolgárias vonások) is indokolják a választásunkat. 
korábbi munkánk bírálóinak visszatérő kérdése, kételye volt, 
hogy mennyire alkalmas a statisztikai értelemben nem repre-
zentatív minta érvényes következtetések levonására. akár ak-
kor, akár mostani, követő kutatásunkban igyekeztünk a kva-
litatív terepkutatás szabályai szerint eljárni és minimalizálni e 
módszer hátrányait. Ezt a célt szolgálta többek között, hogy ko-
rábbi könyvünkben összehasonlítottuk mintánkat egy korabeli, 
nagymintán végzett reprezentatív kérdőíves felmérés eredmé-
nyeivel. kimutattuk, hogy a vállalkozók számos fontos tulaj-
donságának előfordulási gyakorisága hasonló a két sokaságban 
(Kolosi– Sági [1998]). a kvalitatív értelemben vett reprezentativi-
tást igyekeztünk azáltal is biztosítani, hogy interjúalanyainkat 
tudatosan a hazai kézben lévő nagyvállalkozások ágazati és 
profil szerinti összetételéről rendelkezésre álló statisztikai ada-
tok figyelembevételével választottuk ki, és hasonló törekvés ve-
zérelt bennünket az ezredforduló táján induló fiatalabb csoport 
mintájának összeállítása során is. 
Mivel számítottunk arra, hogy az egykor késő negyvenes-
ötvenes éveikben járó interjúalanyaink közül sokan már visz-
szavonultak vagy éppen visszavonulóban vannak, továbbá 
feltételezhető volt, hogy a privatizáció lezárultával lényegesen 
változtak a vállalatalapítás és -bővítés lehetőségei és módjai, 
kutatásunk újabb hullámába egy másik csoportot is bevontunk. 
követve a korábbi mélyinterjúk tematikus egységeit, és meg-
hosszabbítva azoknak máig vezető szálait, mélyinterjús beszél-
getéseket folytattunk 31 olyan fiatalabb vállalkozóval, akik az 
vagy feladták, elveszítették-e nagyvállalkozói pozícióikat. az ezredforduló 
táján induló „újak” csoportjából hasonló megfontolások szerint válogattunk: 
interjúalanyaink közé e csoportból is azoknak a vállalkozásoknak a tulajdo-
nos-menedzserei kerültek, amelyeket több száz fős foglalkoztatotti létszám, 
legalább évi 250–300 millió forintos forgalom és a vállalatirányítás meglehe-
tősen mélyen tagolt hierarchikus rendje jellemez. 
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ezredforduló körül, illetve az azutáni években indultak.8 a to-
vábbiakban „újak” elnevezésű csoport mintájának összeállítá-
sa során a korábbiakhoz hasonló szempontokat igyekeztünk 
érvényesíteni, és törekedtünk arra, hogy az elkészülő interjúk 
tükrözzék a hazai nagyvállalkozások időközben jelentősen át-
alakult ágazati és profil szerinti összetételét.
az itt következő fejezetekben részben követni kívánjuk a ko-
rábbi munka szerkezetét: a makrogazdasági környezet hatásai 
felől indulva, részletesen kibontjuk a nagyvállalkozók gazdál-
kodásának egyéni történetét, majd továbbhaladva, megvizs-
gáljuk a mikrokörnyezet (a család, az immár felnőtt gyerekek, 
a baráti kör és a szélesen értelmezett kapcsolati tőke) szerepét 
a sikerek, illetve a meglehetősen általánosan tapasztalható és 
számos követéses interjúban említett kudarcok hátterében. 
Elemzésünkben nagy súlyt helyezünk arra, hogy feltárjuk az 
uniós csatlakozás következményeit. Megvizsgáljuk, hogy az 
EU-tagság hogyan befolyásolta a vállalkozások teljesítményét, 
szabályozási környezetét, versenyhelyzetét a piacon, munka-
erő-piaci pozícióját, üzleti kultúráját, a szakmai szervezetek-
hez, önkormányzatokhoz fűződő viszonyát, végül: általáno-
sabb társadalmi befolyását.
8  a kötet végén található Függelék tartalmazza interjúalanyaink fontosabb 
jellemzőit. a listában szereplő első 33 megkérdezettel már az ezredfordulón 
is készült interjú (ők a közvetlen értelemben vett követéses kutatás szerep-
lői), a 31 fiatalabb vállalkozó jellemzői a lista második felében szerepelnek. 
a  k ö V E T é S E S  k U T a T á S  M ó D S z E r E 15
a követéses kutatást alakító 
megfontolások
a köVETéSES kUTaTáS MóDSzErE
korábbi kutatásunk során két, szorosan összefüggő kérdés-
körre kerestünk választ. Egyrészt a kezdet és a felemelkedés 
forrásainak problémájára, azaz arra, hogy honnan indultak és 
mi módon jutottak a rendszerváltás után kiépült piacgazdaság 
élére az ezredforduló magyar nagyvállalkozói. Másrészt pálya-
útjuk szélesebb társadalmi beágyazódását igyekeztünk feltárni 
a gyarapodó gazdasági befolyásukhoz társított régi és új gaz-
dasági, társadalmi, kulturális és politikai szerepek, továbbá az 
azokban testet öltő értékek és várakozások felszínre hozatalá-
val. Mint már említettük, e vizsgálódások legfontosabb infor-
mációs forrása a 48 magyar közép- és nagyvállalkozóval 1999 
és 2001 között készült vállalkozás- és élettörténeti interjú volt, 
amit az általuk érintett gazdaság- és politikatörténeti korszak 
– a késő hetvenes évektől a rendszerváltás utáni évtized végéig 
ívelő időszak – makrogazdasági statisztikáinak és szakirodal-
mának, valamint a kilencvenes évek témánk szempontjából 
releváns sajtójának feldolgozása egészített ki. 
2009 és 2011 között megkerestük a korábbi kutatásban meg-
kérdezetteket. Sikerült 33 olyan mélyinterjút készítenünk, 
amelynek alanyát tíz évvel korábban már megismerhettük. 31 
esetben a korábbi beszélgetőtársunkkal találkoztunk. két, idő-
közben elhunyt interjúpartnerünk esetében pedig az utódvál-
lalkozás tulajdonosával, menedzserével beszélgetve rekonstru-
áltuk az első interjú óta eltelt tíz évben a vállalkozásaikban, 
gazdasági szerepeikben, a vállalkozást övező közéleti jelenlé-
tükben és tevékenységükben történt fontosabb változásokat, 
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meghatározó eseményeket, és felrajzoltuk az új tulajdonos 
életének egyéni jellemzőit, valamint társas kapcsolatrendsze-
rének legfontosabb vonásait is. az újabb beszélgetéstől elzár-
kózók, a fel nem lelhetők történetét, vállalataik sorsát is igye-
keztünk nyomon követni: esetükben elsősorban a sajtóban, az 
interneten talált forrásokra, közlésekre, illetve az utódaikkal 
készült beszélgetésekre támaszkodtunk. 
új elemzési forrásunk a később (a kilencvenes évek végén, az 
ezredforduló után) induló, sikeres, jórészt növekedésre képes 
vállalkozókból álló „újak” csoportjával készült interjúk együt-
tese. akárcsak tíz évvel korábban, most is meg kellett oldanunk 
az interjúalanyok kiválasztásának problémáját, hiszen az indu-
lás idejét, a növekedési képességet és a sikerességet egybeöt-
vöző nyilvántartások és statisztikák nem álltak rendelkezésre. 
Ezért első lépésként egy nagyobb merítési bázis létrehozásával 
kellett kezdenünk. Első megközelítésben 290 vállalkozó került 
az összesítések, honlapok, kiadványok alapján összeállított lis-
tánkra.9 a „régiektől” életkoruk különböztette meg őket (több-
ségük napjainkban 30–50 éves), továbbá az, hogy nem a rend-
szerváltás éveiben, hanem a kilencvenes évek végén, a kétezres 
évek elején indították vállalkozásukat. kevés kivétellel sikere-
sek: az elmúlt évtizedben nagy- és középvállalatok, illetve az 
átlagosnál jóval gyorsabban növekvő kisvállalatok meghatáro-
zó vagy kizárólagos tulajdonosai lettek. 
a listát több fordulóban pontosítottuk és rövidítettük: lekerül-
tek róla például a magyarországi vállalatok nem magyar állam-
polgárságú tulajdonosai, továbbá azok a vállalatvezetők, akik 
jelentéktelen tulajdonrészt birtokoltak az általuk irányított válla-
latban. a szűkített listán 39-en maradtak, közülük 31-en vállalták 
9  a lista forrásai: a FigyelőNet 2009 és 2011 közötti, a haszon, a Világgaz-
daság Manager Magazin című kiadványa, a 100 leggazdagabb, a Napi Gaz-
daság 2011. évi számai, továbbá internetes oldalak: az Origo Vállalkozói Ne-
gyed rovata, Privátbankár.hu, Spin Off Club, Telkes.hu. használtuk továbbá 
a „hólabdamódszert”: a listára kerülhettetek a lista kezelőinek az ismerősei, 
továbbá az előkészítő megbeszélések során felmerült nevek, vagy olyanok 
nevei, akiket a beszélgetések során interjúalanyaink ajánlottak.
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az interjút. ők kerültek az „újak” csoportjába. a csoport fonto-
sabb jellemzőit a későbbiekben részletesen ismertetjük. 
E gazdaságszociológiai jellemzők, valamint a csoport műkö-
désmódjának behatóbb bemutatását elsősorban a teljesítmény- 
és magatartásbeli különbségek felderítésére használjuk,10 azaz 
összegyűjtjük, majd értelmezni igyekszünk a 2004-es köny-
vünkben szereplő „régiek” és az „újak” csoportjába tartozó 
vállalkozások és a tulajdonos-igazgatóik élet- és vállalkozástör-
ténetéből a hasonló és az eltérő fejleményeket.
köNyVÜNk kiiNDULóPONTJa –  
EGy NEM VárT FEJLEMéNy éS aMi UTáNa JöTT
Mint azt már a 2004-es könyvünk címében feltett kérdés – Vál-
lalkozók vagy polgárok? – is jelezte, a hazai nagy- és közép-
vállalkozókat két prizmán keresztül vizsgáltuk. Egyrészt úgy 
tekintettünk rájuk, mint kiemelkedő gazdasági teljesítményt 
nyújtó, az intézményesülési folyamatokat elősegítő vállalkozók-
ra, a piacgazdasági fejlődés mintaadó szereplőire, a gazdasági 
átmenet beindítóira. Másrészt azt igyekeztünk megmutatni, 
hogy a szocializmus tervgazdasági felszíne alatt továbbörökí-
tett polgári hagyományok, valamint a második gazdaságban 
kifejlesztett új, piacias készségek és szaktudás milyen módon 
játszottak közre e vállalkozói csoport – gazdasági és a gaz-
daságon túli – magatartásában, értékrendszerében, a rend-
szerváltás utáni szerepfelfogásában. Társultak-e a magánpiaci 
gazdaságban elfoglalt vezető pozícióik mellé olyan vonások, 
amelyek egy új nagypolgári elit kikristályosodását ígérték? 
Egykori válaszunk óvatos igen volt. 2004-es könyvünk meg-
írása idején még azt gondoltuk, hogy az új magyar nagyvállal-
kozókra joggal tekinthetünk úgy, mint akik a rendszerváltás 
10  a generációk összehasonlításával foglalkozik Bokor–Radácsi [2006] és 
Szalai [2011]. 
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utáni polgári átalakulás vezérfigurái: akár gazdálkodási érték-
rendjüket, akár társadalmi szerepvállalásukat vagy életmód-
jukat és tágabb világlátásukat nézzük – nagypolgári vonásokat 
magába sűrítő mintaadó szerepük nyilvánvalónak tűnt. 
könyvünk utolsó oldalain ezért – óvatlanul – kiléptünk a 
leíró kutató szerepéből, és a vizsgált csoportnak a hazai társa-
dalom fejlődésére gyakorolt, remélt kedvező hatásait mérlegel-
tük. így fogalmaztunk: 
„annyit azonban megállapíthatunk, hogy nagyszámú, ma-
gyar tulajdonban levő közép- és nagyvállalat, vállalkozás tar-
tós fennmaradása … nagymértékben befolyásolja a magyar 
társadalom szerkezetének formálódását, … közvetlen hatással 
van az új magyar nagypolgárság kialakulásának esélyeire. …
Témaválasztásunknak a kezdetektől fogva fontos motívuma 
volt az a feltételezés, hogy a nagyvállalkozók jelenthetik az 
egyikét azoknak a társadalmi csoportoknak, amelyekből az 
Európai Unióba tartó Magyarország társadalmának kulturális 
és életformamintát kínáló, közéleti és politikai szerepet vállaló 
új közép- és nagypolgársága rekrutálódik majd (pontosabban: 
közülük rekrutálódhat talán a legnagyobb eséllyel). Nem zár-
tuk ki, hogy a nagyvállalkozóknak csak egy része válik, válhat 
nagypolgárrá (mi több, még ők is csak némi időbeli eltolódással, 
történelmi fáziskéséssel), ezért inkább a nagypolgári életforma 
és értékrend jeleit, kezdeteit, nem pedig kifejlett formáit keres-
tük.” (Laki–Szalai [2004] 228. o.)
a mintaadó vállalkozói nagypolgárság megerősödésére, a 
nagypolgári jellemzők és értékrend megszilárdulására vonat-
kozó előrejelzésünk téves volt. új könyvünk kiindulópontja, 
hogy az évezred elején felrajzolt kép komoly átértékelésre szo-
rul. amit egy új nagy- és középvállalkozói réteg helyfoglalá-
sának és tartós strukturális pozíciója kialakulásának véltünk, 
átmenetinek bizonyult. 
az általunk felkeresett, a rendszerváltás utáni évtizedben – a 
kilencvenes években – még dinamikusan növekvő közép- és 
nagyvállalkozások többségének lendülete megtört, növekedése 
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megállt a kétezer utáni években (jóval a 2008-ban kezdődő gaz-
dasági világválság előtt). interjúalanyaink közel fele számolt be 
a vállalkozása összeomlásáról vagy arról, hogy el kellett adnia 
cégét, és napjainkban már csupán kisvállalkozó. 
Egyrészt, az ezredfordulón még dinamikusan növekedő 
vállalkozásaik – ritkán maguk választotta módon – új (külföl-
di) tulajdonosok kezébe kerültek, vagy családtagjaik között 
felaprózódtak, más esetekben pedig zsugorodni kezdtek vagy 
tönkre is mentek. E történetek bár sokfélék, a belőlük levonható 
következtetések mind egy irányba mutatnak: az egykori nagy-
vállalkozások nem tudtak meggyökeresedni, egyszersmind el-
vesztették hajdan ígéretesnek tűnt pozíciójukat. 
Másrészt, tulajdonaikkal együtt maguk a tulajdonos-irányí-
tó vállalkozók is visszahúzódtak, szerepeikben „zsugorodni” 
kezdtek. a velük készült újabb interjúkban a közélet és a poli-
tika színtereiről való visszahúzódásról beszéltek, és általános-
nak tűnik, hogy ezek a néhány éve még kiugró teljesítményű 
emberek mára már nem kívánnak jelentősen különbözni szű-
kebb-tágabb környezetüktől. Ez a markáns fordulat önmagán 
túlmutató jelentőségű: a személyes visszahúzódáson túl egy 
valamikor lehetségesnek és ígéretesnek ítélt vezető szerep és 
társadalomformáló szándék látványos feladását tanúsítja. inter-
júinkon kívül a sajtófigyelés is tanúsítja: az évezred első évti-
zedének végére a rendszerváltás előtt, illetve közvetlenül utána 
megjelent nagy- és középvállalkozók jelentős része elbizonyta-
lanodott, befolyása csökkent.
könyvünkben a vártnál gyengébb gazdasági és polgári tel-
jesítmény okait és következményeit dokumentáljuk és elemez-
zük. Először a szűkebben vett gazdasági folyamatokkal és a 
megtorpanás piaci tényezőivel foglalkozunk. Dokumentumok-
kal alátámasztva mutatjuk be a „régiek” lendületvesztésének 
tüneteit, megnézzük, hogy ez a jelenség mennyire volt gyakori 
a magyar gazdaságban az 1997–1998 utáni időszakban. a „ré-
giek” és az „újak” életútjának különbségeit vizsgálva, választ 
keresünk arra a kérdésre, hogy eredményességük eltérésének 
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okait mennyire magyarázzák az iparági, az innovációs teljesít-
ménybeli, valamint az államhoz fűződő kapcsolatok intenzitá-
sában megmutatkozó különbségek. a teljesítményt befolyásoló 
fontos tényezők a piaci folyamatok. a kereslet nem várt csök-
kenésének, lassuló növekedésének negatív hatásait – mint azt 
bemutatjuk – többen sajátos (és nem kockázatmentes) piacvál-
tással próbálták ellensúlyozni. 
Látni fogjuk, hogy a gazdasági tényezők szükséges, de nem 
elégséges magyarázattal szolgálnak a lendületvesztésre, a két 
csoport teljesítményének különbségére. Ezért megvizsgáljuk 
egy sor társadalmi tényező hatását is. áttekintjük a szocialista 
örökség ellentmondásos következményeit, a családi indulás és 
a családi tulajdonú vállalkozás szerepét, a magyar társadalmat 
jellemző, növekvő bizalomvesztés teljesítményt romboló erejét 
és az ideológiai tér változásainak a vállalkozók önképére, vala-
mint szerepfelfogására gyakorolt befolyását. 
amikor visszatérünk korábbi kutatásunk terepére, és össze-
hasonlítjuk a hajdani időszakot a jelenlegivel, elkerülhetetlen 
az ismétlés. a fejezeteket többnyire a korábbi események, fej-
lemények, arányok bemutatásával kezdjük. 2004-es könyvünk 
olvasói nyugodtan átugorhatják ezeket az oldalakat.
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Lendületvesztés a magyar gazdaságban
a LENDÜLETVESzTéS TéNyEi SzáMOkBaN 
a „régiek” szinte kivétel nélkül sikeresek voltak a kilenc-
venes években. Előző könyvünkben megállapítottuk, hogy 
a 48 közül 32 interjúalanyunk jelentős mértékben növelte 
vállalata méretét (1. táblázat). a rendszerváltás első éveiben 
többnyire kis- és középvállalkozók a kilencvenes évek végé-
re nagy- és középvállalatok kizárólagos vagy meghatározó 
részesedésű tulajdonosai lettek. Néhány tíz- vagy százezer 
forint alaptőkével létrehozott vállalataik több száz embert 
foglalkoztattak és több száz millió forintos, többmilliárdos 
évi bevételt értek el. az akkor vizsgált vállalatok kisebb 
részében (az 1. táblázat átlóján elhelyezkedő hét közép- és 
hét nagyvállalatnál) nem mértünk, illetve nem becsültünk 
a mérethatárok átlépéséhez elegendő növekedést. két kivé-
tellel olyan magánkézbe került privatizált vállalatok tartoz-
tak ebbe a csoportba, ahol a vezetőknek (köztük a későbbi 
tulajdonosoknak) esetenként már a rendszerváltás előtt, de 
túlnyomó részben a kilencvenes évek első felében értékesí-
tési és pénzügyi nehézséget okozott a piacaik zsugorodá-
sa, a túlzottan derűlátó üzleti tervek miatti eladósodás. az 
új tulajdonosok átszervezési-rekonstrukciós teljesítménye 
azonban ebben a vállalati körben is figyelemre méltó volt. 
Egy kivételével minden érintett vállalatnál megállították 
a forgalom csökkenését, egyensúlyba hozták a megbillent 
pénzügyi mutatókat (Laki–Szalai [2004] 222. o.).
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1. táblázat
a „régiek” eredeti mintájában szereplő vállalatok méretváltozásai 
1990–2000*
Méretkategória  
az induláskor
az interjú készítésekor**
összesen
kisvállalat középvállalat nagyvállalat
kisvállalat – 15 11 26
középvállalat –  7  6 13
Nagyvállalat – –  7  7
Nem eldönthető – –  2  2
összesen – 22 26 48
* a táblázatot az interjúkban közölt forgalmi és létszámadatok felhasználá-
sával, illetve – az esetek kisebb részében – az interjú szövegének tartalom-
elemzése alapján készült becslések alapján állítottuk össze. a vállalattípusok 
méretkategóriáiról lásd az 5. lábjegyzetet.
** 1999 és 2001 között.
Forrás: Laki–Szalai [2004] 222. o.
a „régiek” teljesítménye jelentősen romlott az új évezred első év-
tizedében. a többségükkel készített követéses interjúk, valamint 
sajtóhírek vagy a vállalat honlapján közölt információk alapján a 
48 vállalkozás hosszabb távú létszám- vagy forgalomnövekedési 
teljesítményét 2000 utáni adatokkal tudtuk értékelni (2. táblázat).
2. táblázat
a „régiek” eredeti mintájában szereplő vállalatok méretváltozásai*  
a kétezres években
korábbi  
állapot**
Jelenlegi állapot***
összesennagy- 
vállalat
közép- 
vállalat
kisvállalat  
vagy megszűnt
nincs  
adat
Nagyvállalat 15  2  6 3 26
középvállalat  3  8  9 2 22
összesen 18 10 15 5 48
* a vállalati méretkategóriákról és azok továbbvezetéséről lásd az 5. láb-
jegyzetet. 
** az eredeti interjúban közölt adatok alapján.
*** a követéses interjúk alapján (az interjúk idején érvényes besorolás szerint).
Forrás: saját számítások az interjúkban közölt adatok, sajtóhírek, illetve a vál-
lalatok honlapján közölt információk alapján.
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a vállalatok méret szerinti besorolását is módosító legélénkebb 
mozgást a középvállalatok csoportjában figyelhettük meg. az 
utóbbi tíz évben közülük jóval több zsugorodott, szerveződött 
újjá kisvállalatként,11 mint nőtt nagyvállalattá.12 a mintánkban 
szereplő nagyvállalatok többsége tíz év után is nagyvállalat 
maradt, de ebben a csoportban is előfordult zsugorodás. 
A mérethatárokon belül is hasonló folyamatokat regisztráltunk. 
az interjút adó 35 vállalkozó (vagy utódaik) közül csupán nyolc 
számolt be vállalata növekedéséről. az újabb felkeresés során 
számunkra nem elérhetők (elhunytak, meg nem találhatók, az 
újabb interjút nem vállalók) körében két olyan vállalkozást ta-
láltunk, ahol a forgalom vagy a létszám növekedett. a többi 
esetben forrásaink főként stagnálásról, nemritkán folyamatos 
zsugorodásról, megszűnésről számoltak be.13 Ez a folyamat nem 
tudatos döntések, üzleti tervek következménye. Ellenkezőleg: a 
tíz évvel korábbi interjúk túlnyomó többségében a felkeresett 
vállalkozók kapacitásbővítési, forgalomnövelési terveiről olvas-
hattunk. ahogy az eredeti interjúk tanúsítják, a kilencvenes 
évek végén beszélgetőpartnereink nem szándékozták eladni 
vállalataikat, és több esetben számoltak be a kívülről érkező 
felvásárlási szándékok sikeres meghiúsításáról. zsugorodásuk 
okát tehát aligha találjuk maguk választotta, tudatos pályavál-
tásokban, a visszahúzódásra vonatkozó stratégiai elgondolá-
sokban – hiszen beállítódásuk szerint törekvéseik ezzel éppen 
ellentétes irányúak voltak.
11  később bemutatjuk, hogy a tönkrement vállalatok egy részének romjain 
a tulajdonosok gyermekei alapítottak új kisvállalatokat.
12  a vállalatok egy része a mérethatáron belül növekedett vagy zsugoro-
dott (például több középvállalat növekedett, de maradt középvállalat), ezért 
a növekedési teljesítményben mért változások száma nagyobb, mint a méret-
határok átlépésével járó változásoké.
13  Egyesek már a korábbi interjúk során elmondták, hogy feladták nö-
vekedési terveiket. íme egy jellegzetes interjúrészlet: „rájöttünk, hogy 
nekünk kényelmesen kell dolgozni, nincs szükségünk arra, hogy óriási 
versenyekbe kezdjünk, és megőriztük a pozíciónkat úgy-ahogy, és stag-
náltunk és beálltunk egy szintre, nem akartunk növekedni, nem akartunk 
ilyen dolgokat csinálni.” [14] 
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a LENDÜLETVESzTéS TÜNETEi
Mennyire volt általános a vállalkozói világban az ezredforduló 
körül megtorpanó növekedés és fejlődés? Milyen gyakran jelle-
mezte a magyar többségi tulajdonban levő közép- és nagyválla-
latokat az általunk tapasztalt lendületvesztés? a válaszadáshoz 
érdemes szemügyre venni a gazdasági környezetben, mindenek-
előtt a növekedés ösztönzőiben végbement változásokat. 
Egy korábbi tanulmányunkban megkülönböztettük a pi-
acra lépés és a piaci jelenlét szokásos és kivételes (csak a szo-
cializmus utáni átmenet idején érvényesülő) ösztönzőit (Laki 
[2011] 69–70. o.). 
– Szokásos ösztönzők: az adók mértéke és beszedhetősége, a 
bankok által nyújtott hitelek volumene és kamatai, valamint a 
növekedéssel jellemezhető gazdasági környezet. 
– Nem ismétlődő (kivételes) ösztönzők: a piacgazdaság műkö-
dését szolgáló új szabályozás és a tömeges vállalatmegszűnés 
következtében keletkezett pótlólagos kereslet.
Ugyanitt bemutattuk, hogy a rendszerváltás utáni években 
a szokásos ösztönzők nem kedveztek a vállalatalapításnak és a 
piacra lépésnek. ám a magas adók, a drága és kevés hitel, az 
elhúzódó gazdasági visszaesés ellenére nőtt a vállalkozási kedv 
(Lengyel [1997–1998]). Sok százezer új vállalkozás indult a rend-
szerváltás utáni években. Ezek túlnyomó része nem tudott, 
vagy nem is akart növekedni (Gábor [1994], Laki [1998]). a Ma-
gyarországon 2009-ben működő 688 996 vállalkozás 89,9 száza-
lékában öt főnél kisebb volt a létszám (KSH [2010] 84. o.). 
a vállalkozói kedv kilencvenes években tapasztalt növeke-
désében, a pozitív várakozásokban fontos szerepet játszott 
a történelmi helyzet szülte – fentebb említett – két kivételes 
ösztönző, amelyek egyszeriek és természetük szerint utóbb 
megismételhetetlenek voltak: 1. a piac- és vállalkozásbarát 
szabályozás és intézményi rendszer kiépülése, valamint 2. az 
állami tulajdon magánkézbe adása során keletkezett piaci rés. 
E két tényező hatására új szereplők léptek be számos olyan 
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termék és szolgáltatás piacára, ahol tartós és jelentős keresletnö-
vekedésre lehetett számítani. 
az 1997 utáni második szakaszban a nem ismétlődő ösztön-
zők hatása csökkent: 
„… a piacgazdasági szabályozás kiépítése és a dereguláció 1997–
1998-ban véget ért, a piacra lépők kínálata már kielégítette a pri-
vatizáció keltette pótlólagos keresletet. a 2000 utáni években a 
kedvezően alakuló szokásos ösztönzők nem ellensúlyozták ezt a 
fejleményt. az adószint lassú csökkenése, a bőségesen kínált, a ko-
rábbinál olcsóbb hitelek és a viszonylag gyors gazdasági növeke-
dés hatására sem nőtt a piacra lépők száma, és a korábbinál borúlá-
tóbb várakozások jellemezték a vállalati világot.” (Laki [2011] 70. o.)
a rendszerváltás utáni években a piacfejlődést nemritkán új sze-
replők tömeges beáramlása, gyakori piaci zavarok jellemezték. 
az 1997–1998 utáni második szakaszban az esetek túlnyomó 
többségében végbement a piacok konszolidációja. Lassabban 
változott, kiszámíthatóbbá vált az állami piacszabályozás, mind 
több piacon érvényesültek a piaci szereplők vagy szakmai-ér-
dekvédelmi szervezeteik által kimunkált, elfogadott viselkedési 
szabályok. az egyes termék- és szolgáltatáspiacokon jelen levők 
megismerték egymás kooperációs és versenyeszközeit.
a vállalkozási kedv egyik közvetett statisztikai mutatója a 
vállalatok száma, amely pontatlanul ugyan, de jelzi a piacra lé-
pők számának változását. Ez a szám a rendszerváltás első évti-
zedében gyorsan nőtt. a regisztrált jogi személyiségű gazdasá-
gi társaságok száma az 1989. évi 17 341-ről 1998-ban 162 588-ra, 
több mint a kilencszeresére ugrott. Ugyanebben az időszakban 
a kSh nyilvántartása szerint az egyéni vállalkozások száma is 
megkétszereződött: számuk 320 ezerről 648 ezerre nőtt. 
a kétezres évek Magyarországán a vállalkozási kedv tovább-
ra is élénk maradt, de a lendülete megtört. a jogi személyiségű 
gazdasági társaságok száma a korábbinál lassúbb ütemben, de 
tovább nőtt, az új évezred első évtizedében megkétszereződött: 
2009-ben a számuk 324 906 volt, és ugyanebben az évben az 
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egyéni vállalkozások száma is meghaladta az egymilliót. Ugyan-
akkor a finomabb bontás felfedi, hogy egyes méretkategóriákban 
és években a vállalatszám mindeközben csökkent. 
a vállalkozási kedv, az üzleti légkör változásait mérő mutatók 
is jelentős fordulatot, lendületvesztést jeleznek az ezredforduló 
utáni években. Megszakítás nélküli azóta az a tendencia, hogy 
a gazdasági kilátásokat egyre többen ítélik meg negatívan, a 
pesszimista vélemények dominanciája egyre markánsabban 
rajzolódik ki. a vállalkozók várakozásainak idősorai is jelzik 
a lendületvesztést. a 2000-es évek elejétől (évekkel a globális 
válság kitörése előtt!) a hazai üzleti élet szereplői növekvő bo-
rúlátással ítélték meg nemcsak a magyar gazdaság és a vállal-
kozásuk helyzetét, de kilátásaikat is (3. táblázat).
3. táblázat
a vállalkozók helyzetértékelése és várakozásai
év
hogyan ítéli meg vállalkozásának 
jelenlegi helyzetét?
hogyan ítéli meg  
vállalkozásának kilátásait?
közepes rossz optimizmus/
pesszimizmus 
mutató*
nem 
változik romlik
optimizmus/
pesszimizmus 
mutató*százalék százalék
1997 66 22 –11 55 22   1
1998 62 25 –13 63 16   4
1999 66 20  –6 64 17   2
2003 64 24 –11 65 21  –7
2005 61 26 –13 68 19  –5
2007 62 28 –18 68 20  –8
2008 64 26 –17 55 37 –29
2009  0 35 –26 57 31 –19
Megjegyzés: a jó és a javul válaszokat tartalmazó oszlopokat elhagytuk (100 szá-
zalék = jó + közepes + rossz, illetve 100 százalék = javul + nem változik + romlik).
* a mutató számítása: a közepes megítélés százalékban kifejezett arányából 
kivonjuk a rossz arányát, illetve a javulásra számítók százalékban kifejezett 
arányából kivonjuk a romlásra számítók arányát. a mutató lehetséges értéke 
–100 és +100 között van. a 0 értéket akkor veszi fel, ha a javulásra és a rom-
lásra számítók aránya azonos.
Forrás: Kállay és szerzőtársai [2009] 168–169. o.
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a statisztikai adatok és a konjunktúraindexek valószínűsí-
tik, hogy a „régi” vállalkozók körében a rendszerváltás utáni 
időszak második szakaszában tapasztalt lendületvesztés nem 
elszigetelt jelenség. a magyar gazdaság teljesítményét jelen-
tősen befolyásoló 2006. évi gazdaságpolitikai váltás, a meg-
szorító intézkedések okait, hatásait elemzők már a 2008-as 
gazdasági világválság előtt bemutatták, hogy gyorsan romlott 
a magyar gazdaság teljesítménye és versenyképessége (Czakó–
Chikán [2009], Török [2011]). Erre utal, hogy a 2001-ben még 
a 28. helyen álló Magyarország 2006-ra a 41., 2008-ra pedig 
már a 62. helyre csúszott vissza az országok versenyképességi 
rangsorában (Schwab [2012]). 
Ezeket a nem kívánt fejleményeket egyesek a magyar gazda-
ság hosszú távú folyamataival magyarázzák: 
„… a 2000-es évek második felében a magyar növekedési prob-
léma döntően nem ciklikus, hanem hosszú távú, strukturális 
okokra vezethető vissza. a többi közép-európai országétól kö-
zéptávon is jelentősen elmaradó növekedés azzal magyaráz-
ható, hogy a 2001–2006 közötti fiskális tévelygés időszakában 
nem csupán az államháztartás egyenlege romlott el, hanem a 
hosszú távú növekedés minden egyes paramétere (a beruházás, 
a foglalkoztatás és az intézményi környezet is) negatív irányba 
változott.” (Bartha [2008] 4. o.)
Mások a megalapozatlan jóléti és szociális kiadásokban, azaz 
az ezek finanszírozásához szükséges – nemzetközi összeha-
sonlításban is évtizedek óta magasnak számító – adókban, köz-
terhekben keresték a lendületvesztés, a magyarországi vállala-
tok versenyképességét romboló hatások hátterét: 
„… a munkapiaci jövedelmeket helyettesítő kiterjedt jóléti rend-
szer, az egyéni megtakarításokat helyettesítő állami gondosko-
dás, a közteherviselést akadályozó magas adóék (progresszív 
és tb-járulékfizetéssel együtt mozgó jövedelemadózás) rombolja 
a gazdasági növekedés feltételeit” (Csillag [2009] 648. o.). 
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hasonló felfogást képvisel Mihályi Péter és Muraközy Lász-
ló is (Mihályi [2008], Muraközy (szerk.) [2008]).
a lendületvesztést magyarázók másik fontos csoportjába 
azok tartoznak, akik különbséget tesznek a növekedést, a ver-
senyképességet befolyásoló egyszeri, nem ismétlődő és a szok-
ványosan jelen lévő tényezők között (például Csanády [2010] 
és Boda–Virág [2010]), és akik érvelésükben a rendszerváltás 
utáni visszaesést követő fellendülés időszakát – Jánossy Ferenc 
nyomán – sajátos helyreállítási periódusnak tekintik (Jánossy 
[1996]). Csanády andrás szerint a rendszerváltás átmeneti, 
álintenzív (az állami szektor összeomlása után felszabadult 
munkaerő többségének újra munkába állása utáni) szakaszá-
nak végén a helyzet így jellemezhető:
„2001 után a növekedési folyamat lefékeződött. Ezt pedig senki 
sem tartotta természetesnek, hanem egyöntetűen politikai mu-
lasztás következményének tulajdonították, rövid távon megfog-
ható, önérdekű cselekedeteknek, és vélhető elkövetőiket tették 
érte felelőssé. holott a visszaesés okai között már akkor lehetett 
jelentős – de akár döntő – tényező, hogy a felgyorsult növekedés 
ekkor már megközelítette a fejlődés 1979-cel beállott és 1990-nel 
megszakított trendvonalát (annak meghosszabbított folytatását).” 
(Csanády [2010] 60. o.)
Nem feladatunk e nézetek összehasonlítása, értékelése. Továb-
bi elemzésünk szempontjából elég, ha regisztráljuk: az évezred 
első évtizedének makrogazdasági folyamatait eltérően meg-
ítélő elemzők abban egyetértenek, hogy a magyar gazdaság 
teljesítménye, versenyképessége kétségkívül romlott ebben az 
időszakban.
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a magyar nagyvállalkozók két 
csoportja: a „régiek” és az „újak” 
a „réGiEk” éS az „úJak” – haSONLóSáGOk  
éS kÜLöNBSéGEk az aLaPJELLEMzőkBEN
az előbbi rövid áttekintés is jelzi, hogy a „régieknél” megfigyelt 
gyakori megtorpanás és erózió folyamatai nem magyarázhatók 
kizárólag közgazdasági és közvetlen gazdaságszociológiai té-
nyezőkkel – noha az elmúlt évtized kedvezőtlen gazdasági folya-
matainak kétségtelenül fontos szerepük volt kialakulásukban. 
a makroszintű adatokból nem vezethetők le a vállalatok teljesít-
ménykülönbségei, a korábban sikeresek összeomlása, illetve a ké-
sőbb piacra lépők nagy részének sikerei a 2000 utáni időszakban. 
ha más nem, ez indokolja a nagy- és középvállalkozók „régi” 
és „új” generációinak összehasonlítását. Mint látni fogjuk, a 
két csoport sok tekintetben rokon vonásokat mutat: ez minde-
nekelőtt társadalmi-demográfiai hátterük és „madártávlatból” 
szemlélt mobilitási pályáik tekintetében igaz. Ugyanakkor 
markáns különbségek is kirajzolódnak: eltérnek a vállalkozóvá 
válás szocializációs pályái, az iskolai pályautak és a szakma-
szerzés módjai is. hogy a hasonlóságokat és különbségeket tá-
gabb összefüggéseikben is értelmezni tudjuk, érdemes először 
külön-külön szemügyre vennünk a két csoportot.
a „réGiEk” TEGNaP éS Ma –  
az éLET- éS PáLyaTörTéNET FOrDULói 
a kilencvenes évek végén, az évezred első éveiben interjút adó 
nagyvállalkozók – a „régiek” – kilenctizede férfi. Ugyanilyen 
arányban szerepeltek közöttük az egyetemet, főiskolát végzettek. 
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a többség városokban született. Nagy részük az interjú készíté-
sének időpontjában is a fővárosban vagy vidéki nagyvárosban 
lakott. Már tíz évvel korábban sem a fiatalok dominálták a cso-
portot. korátlaguk akkor 50 év volt: az első interjú készítésekor 
négyötödük elmúlt 40 éves.14 
Egykori interjúalanyaink több felől és különböző módon lép-
tek be a közép- és nagyvállalkozók társadalmi csoportjába. 
1. külön csoportot képeztek azok, akik kevés saját tőkét és 
jelentős mennyiségű kedvezményes hitelt felhasználva, mun-
kahelyük magánosítása során lettek a vállalat meghatározó tu-
lajdonosai. 
2. Egy másik csoportba azok tartoztak, akik – felhalmozott 
pénzüket, pénzzé tett vagyonukat vagy mások tőkéjét felhasz-
nálva – privatizációs pályázatokon meghirdetett vállalatokat, vál-
lalatrészeket vásároltak, majd adtak tovább. 
3. Egy újabb csoportba sorolhattuk azokat, akik a szocializ-
mus összeomlása előtt vagy közvetlenül utána vállalatot alapítot-
tak. az induláskor befektetett saját tőkerész itt sem volt jelentős. 
a kis- vagy mikrovállalatok alapításához akkoriban szükséges 
viszonylag csekély tőke (pénz, fizikai vagyon stb.) mennyisége 
és forrásai többnyire elegendőnek bizonyultak az induláshoz. 
4. További külön csoportot alkottak azok, akik kombinálták a 
tulajdonszerzés említett módjait: új vállalatot alapítottak és a 
privatizációba is bekapcsolódtak.
a vállalkozás indításának, a tulajdonszerzés módjának 
eltérései jórészt azzal voltak kapcsolatosak, hogy a vállal-
kozó-tulajdonosok a rendszerváltás előtti életpályájuk for-
dulópontjain eltérő jövedelemszerzési és karrierstratégiákat 
választottak. az MSzMP-tagság vállalása vagy elutasítása, 
az állami-szövetkezeti szektor elhagyásának ideje és mérté-
ke és – e két tényezővel összefüggésben – az állami válla-
latok, szövetkezetek szervezetében elfoglalt hely jelentősen 
14  Mindez nagyjából egyezett a kolosi Tamás és Sági Matild vezetésével a 
nagyvállalkozók körében 1997-ben lefolytatott Tárki-kutatás reprezentatív 
mintájának arányaival. (Bővebben lásd Laki–Szalai [2004] 2. táblázat, 249. o.)
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befolyásolta a szocializmus összeomlása utáni tulajdonszer-
zés esélyeit és módját. 
a volt párttagok leggyakrabban munkahelyük privatizálá-
sa során szereztek tulajdont 1989 után. a közülük új vállalatot 
alapítók többsége is részt vett a magánosításban. az összefüg-
gés fordítva is áll: túlnyomórészt nem voltak tagjai a pártnak 
azok, akik nem vettek részt a privatizációban, hanem új válla-
latokat alapítottak. 
az állami-szövetkezeti szektorban maradás vagy a magán-
szférába való teljes, illetve részleges átlépés ugyancsak befolyá-
solta a tulajdonszerzés módját (4. táblázat). akik 1989-ig az ál-
lami-szövetkezeti szektorban maradtak, gyakrabban szereztek 
meghatározó tulajdonrészt a vállalati vagyon privatizálása 
során, mint azok, akik már korábban elhagyták az állami-
szövetkezeti szektort (vagy párhuzamosan tevékenykedtek a 
magán- és a szocialista szektorban). az utóbbiak között viszont 
gyakran fordultak elő az új vállalatot alapítók.
4. táblázat
a tulajdonszerzés típusai és az életpálya fordulópontjai
Privatizáció Vállalatalapítás
Párttagság gyakrabban párttag gyakrabban pártonkívüli
Beosztás gyakrabban igazgató gyakrabban beosztott
Szektorváltás 
gyakrabban maradt  
végig a szocialista  
szektorban
gyakrabban lépett át  
már a szocializmusban  
a magánszektorba
Forrás: Laki–Szalai [2004] 125. o.
Ezek után aligha meglepő, hogy a „vállalatuk” élén többnyi-
re a rendszerváltás után is kitartó, túlnyomó részben párttag 
igazgatók és helyetteseik inkább a privatizálással vagy a priva-
tizálásban is részt véve szereztek tulajdont, míg az állami-szö-
vetkezeti szektort elhagyó, gyakrabban inkább párton kívüli 
beosztottak elsősorban új vállalatokat alapítottak, amelyeket 
nemritkán a privatizálásba is bekapcsolódva növeltek.
a  M a G y a r  N a G y V á L L a L k O z ó k  k é T  C S O P O r T J a32
a tulajdonszerzésben eltérő módon részt vevő nagyvállalko-
zók egy fontos jellemzőjükben viszont nem különböztek: a 
„privatizátorok” éppen olyan jó teljesítményt nyújtottak a tu-
lajdon működtetésében, mint a magángazdaságból érkezettek: 
vállalataik – mint korábban láttuk – a kilencvenes években 
növekedtek.
az „úJak” éLET- éS PáLyaTörTéNET-FOrDULói
Ebben a csoportban is megfigyelhetjük a magyar vállalkozói 
társadalom ismert jellemzőit: igen magas a férfiak, az egyetemet 
végzettek és a városlakók aránya.15 a végül interjúra vállalkozó 31 
fő között 27 a férfiak száma, 23 fő főiskolai, egyetemi végzett-
séggel rendelkezik, városban lakik közülük 24 fő, a tulajdo-
nukban levő cégek közül pedig 23-nak a központja, bejelentett 
telephelye Budapesten vagy vidéki nagyvárosban van. Ezek a 
szociológiai jellemzők a magyarországi vállalkozói társada-
lomba lépés általánosan szükséges feltételei, ugyanakkor alig-
ha magyarázzák a teljesítmények különbségét.
amint azonban említettük, a számok hátterében fontos szoci-
alizációs, tanulási és szakmaszerzési különbségek állnak. Mint 
később látni fogjuk, e tényezők magyarázó ereje az elmúlt más-
fél évtizedben megnőtt, jelentőségük olyannyira meghatározó 
lett, hogy a nagyvállalkozók társadalmán belül éppen e dimen-
ziók mentén generációs szakadék látszik körvonalazódni.
15  a merítési listánkra került 290 jelölt között mindössze 7 nőt találtunk. 
igyekeztünk a lehetséges legtöbb vállalkozó nőt szerepeltetni a potenciális 
mintában, ezért több esetben nem vettük szigorúan a korhatárt.
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a generációs váltás közelnézetben 
az éLETkOri kÜLöNBSéGEk TarTóS haTáSa
a „régiek” késve, már nem igazán fiatalon, átlagosan 40–45 
éves korukban indították vállalkozásaikat, ami meglehetősen 
magas életkori küszöbnek számít.16 kétharmaduk a követéses 
interjú készítésekor 50 évesnél idősebb volt, 15-en átlépték a 
magyarországi nyugdíjkorhatárt. Még mindig sokat dolgoznak 
– napi 10–12 órát –, de ez kevesebb a tíz évvel korábbi interjúk 
többségében említett 12–15 óránál. kevesebb munkát visznek 
haza, és a hét végén is kevesebb időt fordítanak a vállalkozás 
ügyeinek intézésére, mint korábban. Sokan közülük fáradé-
konyabbak, sőt kifejezetten fáradtabbak, kevésbé motiváltak, 
mint tíz évvel ezelőtt.17 Egy, a kifáradásról tanúskodó interjú-
részlet jól tükrözi az általános képet: 
„Egyáltalán nem akarok bővülni, nem akarok többet dolgozni, 
semmi kedvem nincs. Ez is több, mint amit szeretnék, inkább 
már egy kicsit többet lennék a gyerekekkel, bár elég sokat va-
gyok a kisbabákkal. Nincs kedvem, húsz éve csinálom, hadd 
unjam már, tényleg néha fáraszt, unom, elég volt.” [31] 
16  az „újak” fiatalabban, 35–40 éves korukban indították a vállalkozásu-
kat. átlagéletkoruk 44 év volt 2009–2010-ben. a különbség valószínű oka, 
hogy a rendszerváltás éveiben a negyvenesek inkább jutottak meghatározó, 
a privatizációt érdemben befolyásoló helyre a vállalati hierarchiában, mint 
az akkori harmincasok.
17  a családi vállalkozások kutatói (Carlock–Ward [2006], Salamonné [2006] 
Szerb [2008]), a vállalkozók szervezetei és tanácsadó cégek meglehetősen 
nagy jelentőséget tulajdonítanak az egymást váltó generációk közötti kü-
lönbségeknek. Ennek jegyében keresik a követendő példákat, a hatékony-
nak tűnő átállási stratégiákat és eszközöket (Hámor [2007], Pap [2010]).
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az életkorral növekszik azok aránya, akik cégük zsugorodá-
sával, legjobb esetben talpon maradásával számolnak (5. táblá-
zat). az „újak” fiatalabb vállalkozókat tömörítő csoportjában 
jóval nagyobb arányban terveznek növekedést, mint a „régi-
ek” csoportjában. a személyes ambíció csökkenésének jele az 
is, hogy a „régiek” vállalatainak közel negyedében a gyermekek 
vagy a fiatalabb rokonok átvették a vállalkozás vezetését vagy 
legalábbis fontos vezetői pozícióhoz jutottak benne. 
5. táblázat
Üzleti tervek, ambíciók
Üzleti terv „régiek” „újak”
zsugorodás, kilépés a piacról  4  4
Stagnálás, talpon maradás 10  4
Növekedés, terjeszkedés 12 22
újrakezdés bukás után  5 –
Nincs terv, vagy nem említi  2  1
összesen 33 31
a gyakori kényszerű nemzedékváltásra példa egy építőipari alvál-
lalkozás, ahol egyszerre zajlott a vállalkozás összeomlása, újra-
indítása és a nemzedékváltás: 
„Minket sajnos a fővállalkozói mentalitás vitt be az erdőbe, és 
ezért úgy döntöttünk, hogy megszüntetjük a tevékenységün-
ket, majd újraindítjuk, pontosabban a két fiam újraindítja a te-
vékenységet. én kivonulok ebből a mocskos építőiparból. Szak-
tanácsadással, egyéb segítséggel az ifjú titánok kezdjék újra, 
miután lehúztuk a rolót. … a profil gyakorlatilag ugyanaz, mert 
ehhez értünk. Nyilván ha a harangöntéshez értenénk, akkor 
harangöntőnek mennénk, ha a sütéshez, akkor cukrásznak. De 
ezt tanultuk, ők is ezt tanulták meg mellettem. én már lassan 
elérem a nyugdíjas korhatárt, mondtam, hogy én a háborúban 
a frontvonalra már nem megyek ki, de segítek nekik. Csináltam 
magamnak egy kis önálló vállalkozást, amiben magam és két 
kollégám szerviztevékenységet el tudunk látni, de kimondott 
nagy építőipari tevékenységet nem folytatunk. Mondtam a fi-
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amnak is, hogy nem szabad ekkorára fölfejlődni, ekkorát építe-
ni, mert az ember fölmegy a hegyre, onnan nagyot lehet esni, a 
dombról kisebbet lehet esni.” [25]
a teljesítmény romlása, a vállalati válság azonban csak az 
esetek egy részében kényszerített nemzedékváltásra, máskor 
a vállalati stratégia, a tudatos személyi politika hozta hely-
zetbe a fiatalokat. a tudatos nemzedékváltás eseteiben a csere a 
vállalat élén a szülő, a vállalkozás vezetőjének terve szerint 
megy végbe. Egy jellegzetes történetet – amelyben a tudás, 
a készségek és a tapasztalatok szervezett átadása kiegészült 
a családi tulajdon gondos védelmével – elevenít fel a követ-
kező interjúrészlet.
„a lányom, hazatérve, beállt a cégbe, azóta itt dolgozik. Felada-
ta változó, mint friss elme olyan projektekkel foglalkozik, ami a 
vállalatban nem nagyon megoldott terület. amikor diplomázott a 
Corvinuson, akkor elkészítette a vállalat etikai kódexét, amikor ide 
belépett, akkor a marketing és a kontrolling rendszer felépítésével 
foglalkozott. Most pedig a cég alapfolyamatainak az áttekintésé-
vel és ezeknek az alapfolyamatoknak a javításával, tehát valami-
lyenfajta folyamatmenedzsmenttel. Nem egyedül természetesen, 
ez inkább egy mátrixszervezetben megvalósuló projekt, aminek 
nagyon sok résztvevője van. … a nagyobbik fiam az első három 
évet elvégezte a Corvinuson. Pillanatnyilag nálunk van szakmai 
gyakorlaton. rátett egy kicsit, nagyon szeret itt lenni, a kollégák 
is nagyon szeretik, ő különböző területeken dolgozik, például ő is 
foglalkozik kontrollinggal, tehát ő is pénzügyi területen van.” [2]
Bár a tudás és a hozzáértés alapvető fontosságú az itt következő 
esetekben is, a hangsúly mégis a tulajdon védelmén, a vállalko-
zás intakt módon való egybetartásán van. 
„a társaságnak vannak publikus és nem publikus megállapo-
dásai, van egy szindikátusi szerződés, ami nagyjából arról szól, 
hogy ebből a tulajdonból nem lehet könnyen kizárni, illetve be-
venni a leszármazottakat. alapvetően a tulajdon vérségi alapon 
öröklődik, az örökösök a gyermekek, a mindenkori gyermekek, 
a  G E N E r á C i ó S  V á L T á S  k ö z E L N é z E T B E N 36
de nem feltétlenül, mert lehet változtatni, de csak akkor, ha a 
mindenkori tulajdonosi körben nagyfokú, százszázalékos az 
egyetértés. Tehát ez az egyik, hogy bizonyos tapasztalatok miatt 
fontossá vált az, hogy tulajdonosi oldalról ne legyen ambíciója 
senkinek, hogy adok, veszek, hogy beleuntam, nem érdekel en-
gem ez a cég, és akkor eladom a részvényemet. Ezt akartuk kor-
látozni és gátolni a tulajdonosi oldalon. a másik az, hogy tovább-
ra is érvényes az a tézis, és alapvetően ez az én sugallatom vagy 
elképzelésem, hogy a vállalatainkat egy kivételével úgy próbál-
tuk létrehozni, működtetni, felépíteni, hogy a többségi irányí-
tási befolyás a család tulajdonában maradjon, és ez a jövőben is 
így lesz. Tehát én nem kívánok létrehozni olyan társaságokat, 
amelyeknek nem rendelkezünk az irányítói befolyásával.” [2]
a romló várakozások, interjúalanyaink csökkenő ambíciói is 
közrejátszhattak abban, hogy néhány „régi” vállalkozó az el-
múlt évtizedben kilépett az üzleti életből, és az oktatás, a kultúra 
vagy a jótékonyság intézményeibe helyezte át tevékenykedései 
súlypontját. interjúalanyaink egyike vállalatát szociális és fog-
lalkoztatási tervei szolgálatába állította.
„2005-ben leköltöztem Sárospatakra, és nekem akkor annyi volt 
a célkitűzésem, hogy valahogy fölszámoljam a céget. Megértet-
tem, hogy nem lehet ezeket az embereket magukra hagyni, vala-
mit csinálni kell. és az én személyes életem teljesen átfordult egy 
kulturális, hogy is mondjam, jótékonysági feladatba.” [11] 
az utóbbi években nagy publicitást kapott, hogy miután eladta 
vállalatát, az egykori tulajdonos egy nagyszabású új terv meg-
valósításába fogott az oktatás területén (Ötvös [2010], Heimer 
[2010]). Egy internetes portál így számol be erről:
„Egy tisztán piaci alapon működő új informatikai magánegye-
temmel próbálja meg 2009 szeptemberétől a felsőoktatást ver-
senyre kényszeríteni Bojár Gábor, a Graphisoft igazgatóságának 
elnöke. … a szükséges befektetés egy részét (körülbelül egymil-
liárd forintot) a Graphisoft eladásából származó bevételből Bojár 
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Gábor vállalja, de emellett további befektetőket is keres. a tervek 
szerint az egyetem szükséges infrastruktúráját, kedvezményes 
bérbeadással, a Graphisoft Park biztosítaná, így az új intézmény 
pénze nem állna ingatlanban.” (Dajkó [2007].)
a „növekvő életkor, csökkenő vállalati teljesítmény” kapcsola-
tot gyengíti, hogy az „újak” csoportjában is találtunk a klasszi-
kus értelemben vett gazdasági vállalkozás elhagyására, illetve 
kulturális vagy sportbéli irányváltásra utaló eseteket. Negyve-
nes éveiben járó egyik interjúalanyunk így írta le a fordulatot: 
„hogyan értékeli át az ember a prioritásokat az életében? én 
2000 környékén megtettem. azt mondtam, hogy a 90-es évek-
ben nekem a munka volt a prioritás, és mindent ennek rendel-
tem alá. Valahol 2000 környékén azt mondtam, hogy most már 
nem a munka a prioritás, a munka egy nagyon-nagyon fontos 
dolog, de nem a munka a prioritás. hol van az én helyem a 
világban, hol van az én helyem az országban, mit csináltam és 
mit fogok csinálni? a 2000 környéki gondolkodásnak az volt a 
végkövetkeztetése, hogy kaptam egy csomó mindent ebben az 
országban, itt az ideje, hogy adjak, és ennek lett az eredménye, 
hogy végül is megtaláltam azt a területet, amely valamilyen 
módon a művészetek támogatása, ezen belül kiemelten a művé-
szetek népszerűsítése és ezen belül is a kortárs képzőművészet 
támogatása. Valahol ez az én társadalmi felelősségvállalási kon-
cepcióm transzparens megnyilvánulási formája jelenleg. én ak-
kor vagyok igazán boldog, ha azt látom, hogy az alapítványom 
azt a művészetet próbálja támogatni, amelyikben benne van az 
örökké válás reménysugara, és utána majd úgyis 100 év múlva 
fog eldőlni, hogy mi az örök a művészetben.” [47] 
az életkor teljesítményt visszatartó erejét cáfolják azok az ese-
tek is, amikor a nyugdíjazott vagy leváltott nagyvállalati veze-
tők tapasztalataikat, üzleti kapcsolataikat mozgósítva új (kis)
vállalatot alapítottak. 
úgy tűnik, a visszavonulás, a háttérbe húzódás sokszor 
nem „egy szuszra” megy végbe: inkább pályamódosításról, új 
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ötletek és ambíciók megvalósításáról beszélhetünk, ami álta-
lában a terhek és a felelősség csökkentésének és átrendezésé-
nek szándékával párosul, a kisebb és körülhatároltabb veze-
tői szerep kialakítása iránti törekvéssel – s ez utóbbi általános 
motívumnak látszik. 
a gazdasági környezet változása és a feltételek romlása a 
vállalkozók fiatalabb generációját is kedvezőtlenül érintette. 
az általuk alapított, gyorsan növekvő cégek is szép számban 
mentek tönkre, omlottak össze a kétezres években, sikeres fi-
atalok is gyakran kényszerülnek kilépésre az üzleti életből. 
a fiatal egri sztárborász, Vincze Béla például 2005-ben elnyer-
te „az év borásza” címet, ám 2008-ban borhamisítás miatt 30 
napra felfüggesztették a vállalkozó pincészetéből származó 
termékek értékesítését, majd 2010-ben három évre eltiltották 
őt az „Egri” név használatától. a botrány hatására a vállalkozá-
sa összeomlott (Czauner [2009a], [2009b], Bezáratták a … [2009], 
Kelemen [2009a], [2009b]).
a növekvő életkornak a teljesítményromlásokat magyarázó 
erejét tovább csökkenti, hogy a bukások, összeomlások jelentős 
része – mint ezt később bemutatjuk – évekkel a világgazdasági 
válság előtt, a kétezres évek első felében és jóval nyugdíjaskoruk 
elérése előtt érte az érintett vállalkozókat. Sok minden szól te-
hát amellett, hogy az életkor csak az esetek egy részében 
– és akkor is többnyire más tényezőkkel együtt – magyaráz-
za a vállalati teljesítmények eltéréseit, a „régiek” csoportjának 
romló teljesítményét. 
a VáLLaLkOzók CSaLáDi háTTErE 
a „régiek” többségének szülei a szocializmus új középosztályá-
hoz tartoztak. Előző könyvünkben így írtunk erről:
„interjúalanyaink közül a legtöbben – harmincegyen – olyan 
családba születtek, ahol már a korábbi generációk is a megfelelő 
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korszak hierarchiájának középrétegébe tartoztak, s ahol a szülői 
életfeladat e középosztályi helyzet védelme, fokozatos javítása 
vagy különböző történelmi, politikai megingások utáni rekonst-
rukciója és stabilizálása volt.” (Laki–Szalai [2004] 57–58. o.)
új középosztályt említettünk: a szülők többsége az állami-szö-
vetkezeti szektorban volt alkalmazott, középvezető. Mindössze 
öt olyan esetet találtunk, amikor a szülők vagy a nagyszülők 
magánvállalkozók (kisiparosok, kiskereskedők) voltak. 
az „újak” családjainak többsége is a középosztályhoz tar-
tozik. Jelentős eltolódást jelez azonban az, hogy az apák több 
mint harmada magánvállalkozást működtet vagy működte-
tett, ugyanakkor az értelmiségi és alkalmazott apák ebben a 
csoportban kisebbségben vannak. az anyák, akár a „régiek” 
esetében, leggyakrabban itt is adminisztratív munkát végző 
beosztottak, esetleg középvezetők. a magángazdaság terjedé-
se azonban az ő karrierjük alakulásán is jól érzékelhető: az ese-
tek többségében az anya a családi tulajdonban lévő vállalkozás 
beosztottja, „munkatársa” (6. táblázat). 
6. táblázat
az „újak” szüleinek foglalkozási csoportja 
Tevékenység apa anya
Vállalkozó 12  3
Munkás  9  4
értelmiségi  5  4
alkalmazott  4 13
Nincs adat  1  7
a családi háttér e különbségei azt jelzik, hogy a vállalkozáshoz 
szükséges, hasznos tudás megszerzésének módja, helyszínei 
jelentősen megváltoztak az elmúlt évtizedben. a „régiek” a szocia-
lista rendszerben szerzett irányítási, vállalatvezetési, piaci isme-
reteiket és kapcsolataikat újrarendezve, főként magánvállalko-
zásaik működtetése közben halmozták fel a szükséges tudást és 
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készségeket. az „újak” csoportjába tartozók jelentős része már a 
család magánvállalkozásában szerzett irányítási és vállalkozási 
készségeket, épített vagy vett át piaci kapcsolatokat. 
Megszerzésének helye, módja nem minősíti a tudás és a kész-
ségek minőségét, hasznosíthatóságát, de a családi vállalkozás-
ban szerzett tapasztalatok – több interjúalanyunk beszámolója 
és önmegítélése szerint – javították a siker esélyeit. a második 
generációs vállalkozók nemritkán növekedésben megtorpant, 
gondokkal küszködő cégeket vettek át a szüleiktől. Nemcsak 
több helyismerettel, rejtett tudással rendelkeznek, mint az 
újonnan piacra lépők, de előnyükre szolgált az is, hogy a szü-
lők stratégiáját elemezve, a vállalkozás korábbi működésének 
hiányosságait feltárva alakíthatták üzleti terveiket. Egy széles 
termékskálát előállító és forgalmazó, lassan növekvő, a nem-
zedékváltás után viszont gyors növekedési pályára kapcsoló 
vállalatnál a vállalkozó-tulajdonos jelentősen változtatott a csa-
lád kezében lévő vállalat működésén, szerkezetén: 
„2000-ben döntöttük el, vagyis én javasoltam édesapámnak, 
hogy válasszuk szét a cégeket, a cégekkel válasszuk szét a ter-
mékeket, és csak azokat a termékeket fejlesszük, amelyek men-
nek, amelyek nem, azokat hagyjuk abba. és akkor a tulajdonokat 
szétszedtük, tulajdonképpen a tulajdonosi szerkezet maradt, de 
én a saját kft.-met kiváltottam a családi anyacégtől és 2003 végén 
megalapítottam a magam cégét. akkor úgy határoztam, hogy 
megpróbálok márkát építeni.” [34] 
a TaNULáS GLOBaLizáLóDó TErEi
Iskolarendszerű tanulás és nyelvismeret
a „régiek” és az „újak” szülei hasonló iskoláztatási stratégiát 
alkalmaztak. a többség mindkét csoportban híres gimnázium-
ban tanult, de voltak, akik csak szakközépiskolát, szakmunkás-
iskolát végeztek. az „újak” közül a felsőoktatásba belépők nagy 
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része is a „gyakorlatias” hazai főiskolákra, egyetemi karokra 
járt a rendszerváltás után. az interjúkban gyakran olvashattuk, 
hogy az oktatás színvonala nem volt kielégítő, bár a rendszer-
váltás után ezekben az iskolákban szert lehetett tenni a piac-
gazdaságban hasznosítható tudásra, készségekre. a „régiek” 
hátrányként élik meg, hogy nekik erre nem volt lehetőségük. 
a visszatérő gondolat egyikük megfogalmazásában így szólt:
„az nyilvánvaló, hogy az, hogy piac és kapitalizmus, ezt nekem 
a szocializmus vége felé kellett megértenem, és azt gondolom, 
hogy valamilyen szinten megértettem. De ha más alapokat ka-
pok, lehet, hogy nekem is más lett volna. Mint például nálunk 
egy hetvenéves könyvvizsgáló, aki nagyon érdekes volt, mert ő 
még tudta, hogy milyen a piacgazdálkodás, mert egy kicsit abban 
is benne volt, és ezért ő nagyon könnyen lépett negyven év szo-
cializmus után.” [13]
a szocialista rendszer meglehetősen zárt világ volt, kevés uta-
zási, külföldi tartózkodási lehetőséggel. a lakosság túlnyomó 
többségéhez hasonlóan, a „régiek” – két „szabálytalan” ki-
vétellel – nem tanultak külföldi középiskolában, egyetemen 
vagy főiskolán.18 Tíz évvel ezelőtt a „régieknek” több mint a 
negyede arról számolt be, hogy nem beszél idegen nyelvet.19 
a rendszerváltás sem hozott jelentős változást ebben a cso-
portban: jellemzően halasztották, feladták nyelvtanulási ter-
veiket, továbbra is tolmács, idegen nyelvet beszélő munkatárs 
segítségével folytattak üzleti tárgyalásokat. Nem tanultak, 
de tudatában vannak a nyelvismeret fontosságának. Ezt jelzi, 
hogy a gyermekeik – akár átveszik a céget, akár nem – kivé-
tel nélkül alapos nyelvtudásra tettek szert nyelviskolákban, 
külföldi főiskolákon, egyetemeken, külföldi munkavállalása-
18  ők szüleik tartós külföldi tartózkodása során léptek be az ottani oktatási 
rendszerbe. a szervezett külföldi tanulás sajátos útja volt a szocialista orszá-
gokba szóló ösztöndíj is.
19  az általános és középiskolákban kötelező volt az orosz nyelv tanulása. 
az orosz nyelv oktatásának rossz hatékonysága miatt ezt az idegen nyelvet is 
csak kevesen beszélték, használták (Laki [2006], Medián [2004]).
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ik során. „régi” interjúalanyaink hozzáállását jól illusztrálja 
a következő interjúrészlet: 
„a nyelvtanulás, nem vettem részt benne, időhiányra fogom, de 
nem tudom, hogy ez valós-e, a másik ok az, hogy én azt látom, 
hogy bizonyos kor fölött már nagyon sokára tanulja meg a nyel-
vet, és a fiatalok sokkal gyorsabbak. Mind a két gyerekem beszél 
angolul, franciául. a fiam is naponta minimum 2-3 óra hosszat 
beszél angolul, napi gyakorlata van: a partnerek nagy része kül-
földi. és ő is tárgyal velük, a kereskedelem is.” [15] 
Nemcsak a jómódú vállalkozók gyermekeinek, de a vállalkozók 
fiatal generációjának a nyelvtudása is alaposabb, színvonala-
sabb annál, mint amit annak idején a „régiek” körében tapasz-
taltunk, és nyelvtudásuk színvonalának mutatói jobbak, mint a 
magyar átlag (Laki [2006], Medián [2004]). az „újak” csoportjá-
nak 31 tagjából nyolcan tanultak külföldi főiskolán, egyetemen; 
a csoport tagjainak közel egyharmada (31 közül 10 alanyunk) 
két vagy több idegen nyelvet használ. Tizenhatan ismernek egy 
nyelvet, de közülük nyolcan csak kezdő szinten.
a „régiek” a továbbképzés egyéb szervezett formái iránt sem 
érdeklődtek a kétezres években. a leggyakrabban a szakmai 
szervezetek alkalmi programjait, a családi üdülési programok-
kal egybekötött külföldi tanulmányutakat, tapasztalatszerzése-
ket említették. Ezek a képzési formák nem pótolták a rendszeres, 
szervezett továbbképzést. az „újak”, mint az hamarosan bemu-
tatjuk, iskolán kívüli hosszú, külföldi tapasztalatszerzéseik során 
nemcsak tanulnak és ismereteket szereznek, de kapcsolati tőkét 
is gyűjtenek, amit később vállalkozásaikban kamatoztatnak.
Az iskolán kívüli tanulás – „mesterlegények vándorúton”
2004-es könyvünkben gondosan dokumentáltuk, hogy a „ré-
giek” jelentős része „nem kapkodta el” az egyetemi tanulást. 
Sokan közülük megszakították a tanulmányaikat, vagy már 
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az egyetemi, főiskolai évek alatt munkába álltak, egyszerre 
tanultak és dolgoztak. a különböző továbbtanulási utakról 
akkor így írtunk:
„a csoport … fontos tulajdonsága, hogy a középiskola elvég-
zésétől, de legkésőbb az egyetemi, főiskolai évektől kezdve a 
munka és tanulás szétválaszthatatlan eleme az életutaknak. in-
terjúalanyaink az érettségi (és a katonai szolgálat) után kivétel 
nélkül munkába álltak: állami vállalatoknál, szövetkezeteknél 
a munkaszervet alsóbb szintjein. Sokan közülük az egyetemet 
munka mellett végezték és megszakításokkal, esti vagy levelező 
szakon szereztek diplomát. a nappali tagozaton tanulók közül 
is számosan dolgoztak az egyetemi évek alatt állami, ritkábban 
magánvállalatoknál vagy az egyetemek »gyakorlatias« tanszé-
kein. Munka mellett jártak továbbképzésekre, tanultak meg 
szakmákat vagy szereztek a munkájukhoz szükséges készsége-
ket.” (Laki–Szalai [2004] 225. o.)
az „újak” életének e szakasza hasonlít a „régiekéhez”. ők is 
már egyetemistaként munkát vállaltak, többnyire párhuzamo-
san tanultak és dolgoztak, megszakították, majd újrakezdték 
tanulmányaikat. íme, egy jellemző eset: 
„Először diákmunkában elhelyezkedtem egy sajtófigyelő meg 
fordító cégnél. Viszonylag jól beszéltem angolul, és ezt megpró-
báltam kamatoztatni, aztán kiléptem a diákmunkából, és elkezd-
tem számlázni. Lett egy állásom az egyetem mellett, még ha 
nem is teljes munkaidőben. Fordítottam magyarról angolra, és 
egy angol srác volt az úgynevezett főnököm, eléggé baráti volt 
a viszonyunk, és sokat segített abban, hogy megtanuljak igazán 
rendesen angolul, úgyhogy nagyon hasznos volt, meg persze 
közben volt miből finanszírozni magam.” [39]
Olyanokkal is találkoztunk, akik a diploma megszerzése, illet-
ve az első, sikertelen vállalkozás után visszatértek a munkaerő-
piacra, majd újabb tanulmányokba kezdtek, és innen vezetett 
az útjuk a mai vállalkozáshoz. 
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a „régiek” és az „újak” két csoportjának tagjai eltérő gya-
korisággal vettek részt az egyetem befejezése utáni munkahelyi 
tanulás különböző formáiban.
a „régiek” közül viszonylag kevesen dolgoztak gazdaságon 
kívüli területeken (beleértve a pártapparátust és az állam-
igazgatás intézményeit). Túlnyomó többségük nagy- vagy kö-
zepes méretű állami vállalatok alkalmazásában állt. Pályájuk 
során többnyire nem egyetlen, hanem két-három vállalatban 
vagy szövetkezetben tevékenykedtek viszonylag hosszú ide-
ig. Csak néhányan töltöttek be közülük úgynevezett törzskari 
posztokat a szocialista vállalati vezetésben, és egyikük sem 
irányított munkaügyi, személyzeti, jogi vagy beruházási osz-
tályt. a vállalaton belül vagy vállalatot váltva a többség egyre 
magasabb pozíciókba került. karrierútjuk során leggyakrab-
ban a kisebb egységek (műhely, telep, bolt) éléről egy nagyobb 
szervezeti egység (gyáregység, ágazat, építésvezetőség, bolt-
hálózat) vezetői posztjára léptek át, majd gyakran első számú 
vezetők lettek. Mindez összetett hatással volt a megszerezhe-
tő és felhalmozódó ismeretekre és a begyakorolt készségekre. 
a jelenséget illetően ma sem fogalmaznánk másként, mint 
2004-es könyvünkben tettük: 
„a vállalatokon belüli egységek, majd egy kisebb csoportnál a 
vállalat vezetése közben felhalmozott készségek és tudás tovább 
növelték a sikeres vállalatépítés, a nagyvállalkozóvá válás esélye-
it. később különösen fontosnak bizonyult a költségek és a hasz-
nok számbavételében, összevetésében, a gyakran több száz fős 
kollektíva irányításában és ösztönzésében szerzett tapasztalat, 
helyismeret, a személyes kapcsolat a vevőkkel és a szállítókkal, a 
számlavezető bank vezetőivel és az államigazgatásnak a vállalat 
ügyeiben illetékes hivatalnokaival.” (Laki–Szalai [2004] 225. o.)
a 7. táblázat adatai is jelzik, hogy a „régiek” legtöbbször a ma-
gyar (akkor még állami tulajdonban levő) vállalatokban sze-
reztek tapasztalatokat. a rendszerváltás éveiben felnőtté váló 
„újak” csoportjának tagjai közül viszont többségükben a saját 
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vállalkozásuk indítása előtt a szüleik vállalkozásában, illetve 
mások tulajdonában levő hazai magánvállalatoknál sajátítot-
ták el a megfelelő tudást és tapasztalatot. Mindez esetenként 
az életpálya tudatos építésének része volt.
„akkor arra gondoltam, hogy hiába, hogy már 2-3 éve volt cé-
gem, elmegyek egy másik helyre, és megnézem, hogy mi a leg-
frissebb tudás most, tehát úgy mentem el máshova dolgozni, 
hogy már ment a cég. Ezt olyan romantikusnak is gondoltam, 
mint régen, tudod, elmentek a céhinasok külföldre, és beültem a 
legmenőbb cégbe, persze rögtön felvettek. … Nem tudták, hogy 
a konkurens vállalattól jövök. Nem tudták, leszedettem a neve-
met az internetről, most már nem, de akkor még a netről le tud-
tam szedni magamat. Most már nem tudnám.” [51] 
7. táblázat
az iskolán kívüli tanulás és tapasztalatszerzés jellegzetes terei
Tanulási terek a „régiek” az „újak” 
Szülő tulajdonában lévő vállalkozás 6 17
Magyar tulajdonban lévő vállalat, hazai intézmény 28 21
külföldi munkavállalás 6 15
az iskolán kívüli tudásszerzés másik fontos – a szocializmus-
ban kevesek által kipróbálható – terepe a külföldi munkavállalás. 
az „újak” csoportjának minden második tagja dolgozott külföl-
dön. Néhányan közülük külföldi többségi tulajdonban levő ha-
zai vállalatokban tettek szert hasznos tudásra és készségekre. 
különösen értékesnek bizonyult a vezetőként szerzett tudás. 
„én a harmadik évben az X sörgyárhoz kerültem gyakornokként, 
a kereskedelmi és marketingosztályra, akkor indult ez az osztály, 
egy új dolog volt, és ott nagyon meg voltak velem elégedve, de 
visszamentem negyedik évfolyamra. Végigcsináltam a negyedik 
évfolyamot és visszajelentkeztem az X sörgyárhoz. azzal, hogy 
befejeztem a főiskolát, és szeretnék visszajönni dolgozni, ameny-
nyiben van rá lehetőség. ha már ott vagyok, ne csak egy főis-
kolai diplomám legyen, hanem a gyakorlati oldalát is lássam a 
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dolgoknak, hogyan működik egy sörgyár, ott milyen döntéseket 
hogyan hoznak, a marketingre, értékesítésre, mindenre rálátá-
som legyen, és ott ragadtam végül is hat évig.” [52]
a különbségek mellett hasonlóságokat is tapasztaltunk: az 
„újak” közül is többen megfordultak a munkahelyi tanulás-
nak a szocialista rendszerben kiépült, hivatalosan nem in-
tézményesített tereiben. Néhányan a későbbi vállalkozása-
ikban hasznosítható irányítási, szervezési, számviteli tudást 
és tapasztalatot szereztek a rendszerváltás utáni években 
bővülő illegális piacokon. Jelentős haszonra lehetett szert 
tenni például a külföldről hozott vagy odaszállított árucik-
kek forgalmazásával.
„Mi volt az első dolog? Nagy divat volt Lengyelországba ki-
menni, ezüstöt és rókaszőrt meg ilyeneket lehetett hozni, ezek 
voltak az első csempészések. hát ennek gyakorlatilag bejára-
tott piaca volt, becsatlakoztam olyan valakihez, aki már ezt csi-
nálta, és vonattal kiutaztunk, és ilyen iszonyú rizikós módon, 
a kabátot magunkra tekerve, állandóan az életünket és testi 
épségünket kockáztatva szórakoztunk, nyilván nem fölmérve 
a következményeket.” [53]
az idősebb generációhoz tartozó, ám a vállalkozásukat a 
kilencvenes évek végén indító, később érkező „újak” (a „ré-
giekhez” hasonlóan) a szocialista gazdaságban, az állami 
vállalatok, termelőszövetkezetek vezetőiként megszerzett és 
szükségesnek bizonyult vállalatirányítási készségeiket, üzleti 
kapcsolataikat felhasználva vettek részt a cég privatizálásában, 
a privatizált vállalat irányításában.
„a tröszt igazgatótanácsának én lettem a titkára. akkor hat vál-
lalat tartozott ehhez a tröszthöz, nem voltak egymásnak konku-
rensei, regionálisan fel volt osztva a piac. azzal, hogy én ennek az 
igazgatótanácsnak a titkára lettem, az, hogy a jegyzőkönyveket 
én írtam, engem kicsit sem zavart a két diplomám mellett sem. 
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Volt egy kolléganőm, barátnőm, aki azt mondta, hogy akinél az 
információ van, az a legokosabb ember, és én csak írjam boldo-
gan a jegyzőkönyveket. amikor hat vállalat és a tröszt vezetői 
között ülhetek minden hónapban két napot, akkor olyan széles 
látókörrel fogok rendelkezni, hogy milyen műszaki, személyi, 
gazdasági és egyáltalán milyen vállalatirányítási problémák me-
rülnek fel egy cégnél, én csak közben írjam a jegyzőkönyvet, fi-
gyeljek oda, ne rutinból írjam.” [61] 
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a „régiek” és az „újak” eltérő  
vállalati teljesítményei –  
gazdasági magyarázatok
a „régiek” kivétel nélkül a kilencvenes évek első felében indítot-
ták vagy szervezték új formákba a vállalkozásaikat, és a rendszer-
váltás utáni első szakaszban nyújtottak kiugróan jó teljesítményt, 
amikor – mint láttuk – nem a szokásos, hanem a kivételes ösztönzők 
kedveztek a piacra lépőknek. a piacfejlődés második szakaszá-
ban, amikor a kivételes ösztönzők (piacgazdasági szabályozás, 
dereguláció, privatizáció) már nem érvényesültek vagy hatásuk 
nagymértékben gyengült, ám a szokásos ösztönzők kedvezően 
alakultak, a „régiek” tulajdonában levő vállalkozások jelentős ré-
sze – láthattuk – tönkrement, növekedése megállt vagy lelassult 
(1. és 2. táblázat). az „újak” vállalatai viszont szinte kivétel nélkül 
gyorsan növekedtek ebben a második szakaszban. 
Miért működtek jobban a „régiek” az első szakaszban, és mi-
ért működtek náluk sikeresebben az „újak” a másodikban? 
Tisztán spekulatív módon arra gondolhatunk, hogy a telje-
sítmények különbségét az okozhatta, hogy:
– a „régiek” főként a gazdaság hagyományos, lassabban fej-
lődő ágazataiban, iparágaiban, az „újak” a dinamikus szekto-
rokban tevékenykedtek (ágazati hipotézis);
– a „régiek” kevesebb és kisebb jelentőségű új termékkel, 
szolgáltatással, termelési, szervezési eljárással jelentek meg a 
piacon, mint az „újak” (innovációs hipotézis);
– a „régiek” az „újaknál” kevesebb állami támogatást, meg-
rendelést kaptak (az államtól való gazdasági függés hipotézise).
az interjúk kellően gazdag anyagot szolgáltatnak, hogy kö-
zelebbről megvizsgálhassuk e három hipotézist.
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az áGazaTi hiPOTéziS
a „régiek” közül több, a gazdaság hagyományos, lassabban 
fejlődő ágazataiban működő vállalat nem tudta növelni a for-
galmát, piaci részesedését a rendszerváltás utáni második év-
tizedben. Például a nyugat-európai piacon versenyző, a ruhá-
zati iparban tevékenykedő vállalat esetében: 
„… 1998–2000 volt a csúcspont, és azt látom, azóta lefelé me-
gyünk. akkor voltunk 1100-an. alapvetően textil-ruházati cé-
gekről van szó. és most olyan 100 körüli a létszám. Ezerből száz. 
Ez azt hiszem, hogy jól mutatja a helyzetet.” – Beszélgetőpart-
nerünk a forint tartósan erős árfolyamával magyarázta a zsugo-
rodást: „… mert exportra dolgoztunk, és az árfolyam változása 
nagymértékben hozzájárult ahhoz, hogy megrendült a cég.” [30] 
Ez lehetett a piacvesztés közvetlen oka, ám a beszélgetés so-
rán megtudtuk azt is, hogy cége főként az ázsiai országokból 
importált termékek alacsony ára miatt szorult ki előbb a nyu-
gati, majd a hazai piacról. 
az iparági stagnálás, hanyatlás teljesítménykorlátozó hatá-
sát jelzik azok az esetek is, amikor a vállalkozók a gyorsabb 
növekedés reményében iparágat, ágazatot váltottak. az egyik cég 
például az édesipari termékek forgalmának lassú növekedése 
és a tőkeerős nemzetközi cégek piacra lépése miatt kivonult er-
ről a piacról, és a tulajdonos-menedzser vállalkozó számára új 
tevékenységbe kezdett. 
„a döntő dolog az, hogy gyakorlatilag nullszaldósra tudtam fel-
hozni a mínuszos cégünket. Ezt követően több lépcsőben, 2005-
ben, 2006-ban, 2007-ben eladtam, gyakorlatilag ugyanannyiért, 
mint amennyiért vettem, tehát csak az időmet rabolta el. Sze-
gény embereknek adtam még egy reményt, akik ott dolgoztak. 
Most aztán már széthordták, egy része Csehországban van, 
szóval összevissza. Tehát hamisnak bizonyult az elképzelésem, 
hogy majd én fölélesztem ebben a környezetben a mínuszos 
céget, mindenféle kapcsolat és mindenféle ötlet hiábavaló volt. 
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Tőkebefektetésbe fogtunk a fiammal együtt, komoly tranzakci-
ókat hajtottunk végre, és tulajdonképpen 2002–2003-tól hihe-
tetlenül koncentráltunk az ingatlanra.”20 [9]
a lassan növekvő sütőiparban is összeomlott egy korábban si-
keres vállalkozás. 
„Egy hatalmas cégfejlesztést hajtottunk végre, műszakilag, üze-
mi higiénia, tárgyi eszközök, termékfejlesztés, termékkultúra, 
szállítási kultúra szempontjából, amit a piac nem igazolt vissza. 
2005-ben már lehetett látni, hogy a befektetések egyszerűen 
nem térülnek meg, egy év elég volt, lehetett látni. két év alatt 
három nagy multi jött ide a megyébe, és az egyik meghirdette, 
hogy neki teljesen mindegy, kik szállítanak, de az előtte lévőhöz 
képest 18 százalékkal leviszi az átvételi árat. az tudta ezt vállal-
ni, aki nem fizetett áfát, nem fizetett járulékot. Mi kényszerűen 
beneveztünk ebbe a versenybe, megvoltak a kapacitásaink, csak 
őrült költséggel. a 18 százalékkal kisebb ár a sütőiparban meg-
rázkódtat bárkit. Termelésünk volt bőven, csak nem volt árbevé-
telünk. és ezt 2006-ban vittük még, de úgy, hogy áthidaló hitelt 
kellett felvenni. Végül is van egy pont, amikor már nincs miért 
tanácsokat kérni, ha józan ésszel végigszámoljuk a jövőt. akkor 
azt számoltam ki, hogy most még abban az állapotában érde-
mes a céget a begyűjtött nagy termeléssel, ezzel a jól fölszerelt 
struktúrával eladni egy olyan befektetőnek, aki tudja, hogy mit 
vesz, és tudja, hogy mit akar csinálni, és akkor 2007 novembe-
rében a cég teljes termelését adó kenyérgyárunkat eladtam egy 
ilyen befektetőnek.” [7]
árnyalja a történetet, hogy az „újak” csoportjához tartozó 
egyik interjúalanyunknak az ugyancsak a sütőipar területén 
működő vállalkozása ugyanebben az időszakban viszont kiug-
róan gyorsan növekedett.
20  az ingatlanfejlesztés területére való részleges vagy teljes átlépést – azaz 
épületek, telkek eladására, vételére épülő vállalkozási tevékenységet az ad-
digi termelő-, szolgáltatótevékenység helyett vagy mellett – más cégeknél is 
megfigyelhettük. a jelenség okairól később lesz még szó.
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„Mintegy 150 kisboltba szállítottunk, 2006. január 20-án Győr-
ben nyitottunk saját boltot, és egy éven belül 5-6 saját boltig 
mentünk el. élelmes vállalkozók észrevették, hogy jól mennek 
a mintaboltjaink, ezért szívesen bekapcsolódtak alvállalko-
zóként. ahogy elkezdtünk fejlődni, kiadtuk a fuvarozást is, 
a szállítást kiadtuk alvállalkozásba, és a további mintaboltok 
már franchise-jelleggel, alvállalkozás formájában nyitottak. 
2007 nyarán jött egy újabb fordulópont. 15-20 mintaboltunk 
volt már, és a tatabányai kenyérgyár tulajdonképpen eladó volt 
… Egy volt állami gyárat vettünk át, megtörtént a profil tisz-
títása. Ez azt jelenti, hogy ami nyereséget termeltünk, az bent 
maradt a vállalkozásban. Nekünk csak azt a pénzt kellett visz-
szafizetni, amiért az rt. annak idején megvette, és megegyeztünk 
egy fix összegben, hogy minden hónapban mennyi üzletrészt 
vásárolunk. … Nem volt más célunk, mikor ezt a gyárat átvet-
tük, mint hogy ezt is hatékonnyá tegyük, átalakuljunk. a fél 
kenyérgyár a már meglévő piacára szállított, a kisboltoknak és 
a multiknak, a kenyérgyár másik felében pedig kézi munkával, 
hagyományos technológiával folytattuk a mintabolthálózatot. 
… itt kétfelé koncentráltunk, és itt volt egy nagyobb fejlődési 
lehetőség, ugyanis egy megfelelő szállítási körben lehet csak a 
pékségeknek elmenni, ez a 60-80 kilométer, és itt jött be a képbe 
Budapest, érd vonzáskörzete. a két és fél év alatt, amiről most 
beszéltünk, még kinyitott vagy 60 bolt. Most 83 boltnál tartunk. 
Ebből 32 van Budapesten, ebbe Budaörs, érd, ilyeneket nem szá-
moltam bele. közben kimentünk egy éve Szlovákiába is, ott is 
4-5 mintabolttal kezdtünk Pozsonyban, mellette egy láncnak 
vagyunk a beszállítói. Március–április hónapban fogunk ott egy 
700-800 négyzetméteres pékséggel bővülni, Nyugat-Szlovákiá-
ban is szeretnénk terjeszkedni, Budapesten pedig még további 
20-25 boltot fogunk nyitni fél éven belül.” [60]
Más kutatásokból is tudjuk, hogy Magyarországon sok gyorsan 
növekvő cég tevékenykedik a zsugorodó vagy lassan növek-
vő iparágakban (Békés–Muraközy [2012]). az említett sütőipari 
vállalkozás története nem kivétel, az „újak” csoportjában több 
hasonló esettel találkoztunk. az évek óta zsugorodó építőipar-
ban éppúgy létezik gyorsan növekvő vállalat, mint a lassan bő-
vülő írószer-kereskedelemben vagy pálinkagyártásban. Tehát 
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a gyorsan növekvő szektorokban, ágazatokban nem feltétlenül 
kedvezőbbek a vállalati növekedés feltételei, mint a hanyatló 
iparágakban. Ugyanakkor a hanyatló, stagnáló iparágakban is 
különbözők a vállalati teljesítmények. Az ágazati-iparági növeke-
dés befolyásolja, de számos esetben nem határozza meg a vállalati telje-
sítményt. Más magyarázó tényezőket is kell keresnünk.
az iNNOVáCióS hiPOTéziS
Tíz évvel ezelőtti kutatásunk befejezésének idején a magyar 
gazdaságot viszonylag szerény újítási teljesítmény jellemezte.
„… valamilyen jellegű újítást a cégek 52 százaléka hajtott végre … 
a legtöbb vállalat már mások által Magyarországon is gyártott 
terméket vezetett be, s mindössze 8,8 százalékuk úttörő, világ-
viszonylatban is újnak számító innovációt. Még kevesebben 
honosítottak meg világszínvonalú gyártást s Magyarországon 
addig még nem alkalmazott technológiát. Legtöbben már meg-
lévő technológiájukat fejlesztették tovább kisebb vagy nagyobb 
mértékben.” (Kiss [2005] 5. o.)
az utóbbi évtizedben sem változtak a kilencvenes években 
megfigyelt folyamatok. 
„… a két korábbi felméréssel való összehasonlítás alapján annyit 
elmondhatunk, hogy az eredmények mind az innovációs telje-
sítményeket, mind az innovációs tevékenységek jellemzőit és az 
innováció környezeti feltételeit illetően nagyon hasonlóak az elő-
zőekhez.” (Uo. 21. o.)
a „régiek” vállalatainak innovációs teljesítménye nem tért el 
jelentősen a magyar gazdaságban általában tapasztaltaktól. 
2004-es könyvünkben ezt rögzíthettük: 
„… nem találkoztunk az interjúalanyaink vállalkozásainak hely-
zetét, növekedési esélyeit meghatározó kutató-fejlesztő tevékeny-
a z  i N N O V á C i ó S  h i P O T é z i S 53
séggel. Főként az ipari és szolgáltató vállalatoknál említettek be-
szélgetőpartnereink új terméket, szolgáltatást, de ezek is jórészt 
a választék bővítését szolgáló kisebb módosítások, ötletek, ügyes 
improvizációk csupán.” (Laki–Szalai [2004] 149. o.) 
Természetesen volt néhány kivétel: 
„Találtunk néhány olyan vállalatot is, amelyet a nyolcvanas évek 
végén új termékek vagy szolgáltatások gyártására, forgalmazá-
sára hoztak létre. igen gyors növekedésük egyik forrása éppen 
az új termék vagy szolgáltatás forgalmának látványos bővülése, 
piaci részesedésének a növekedése volt. a vállalat helyzetét meg-
szilárdító második szakaszban ezek a cégek a termék továbbfej-
lesztésétől, módosításától várták a forgalom további bővülését.” 
(Uo. 150–151. o.)
a vállalati növekedést megalapozó jellegzetes újítások elsősor-
ban lakásépítési, illetve adatmentő technológiára, épületterve-
ző szoftverre, természetgyógyászati termékekre vonatkoztak. 
„[a kétezres évek végén Magyarországon] romlott a helyzet az 
innováció terén. Csökkent az új termékeket, technológiákat be-
vezető és külföldön szabadalmat bejegyző cégek aránya … Nem 
igazán biztató vállalataink fejlődési perspektíváját illetően az, 
hogy a vállalat felsorolt 18 tevékenységi funkciója közül a ve-
zetők a kutatás-fejlesztést tekintették a legkevésbé fontosnak.” 
(Chikán–Czakó–Zoltayné [2010] 6. o.)
a „régiek” csoportjának tagjaival készített követéses inter-
júk nem cáfolják, inkább alátámasztják az utóbbi megállapí-
tást. Beszélgetőpartnereink az utóbbi évtized áttekintésekor 
újabb innovációkról nem, legfeljebb a nagy növekedést biz-
tosító korábbi innovációk (termékek, eljárások) továbbfejlesztésé-
ről számoltak be.
„alapvetően ma is a Béres-csepp nyomdokain haladva, az egész-
ségmegőrző, betegségmegelőző piacra fejlesztett termékeket 
bontjuk ki, amelyeknek a filozófiai alapja már csírájában a Béres-
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cseppben van. kezdetben általános hatású készítményekre, vita-
mintablettákra koncentráltunk. később elkezdtünk foglalkozni 
indikációkkal. Tehát ma már nemcsak általános roboráló hatású 
vitamin-, nyomelem-, ásványianyag-készítményeink, terméke-
ink vannak, hanem csonterősítő, porcerősítő, fronthatásra vagy 
prosztataproblémára ható. és akkor eljutottunk egészen a szinte-
tikus hatóanyagokig (fájdalomcsillapítás, lázcsillapítás, gyomor-, 
bélrendszeri panaszok), ami viszont már tényleg az utolsó éveket 
jellemzi, 2007-től. a gyógyszergyár léte attól függ, hogy vannak-e 
innovatív, piacképes termékei, ezzel folyamatosan foglalkozni 
kell, nyilván ma is különböző fázisban fejlesztés alatt van több tu-
cat termékünk: gondolati fázis, fizikai megvalósítás.” [2] 
az innovációk hasznosítását tekintve, a „régiek” által működte-
tett vállalkozások vegyes teljesítményt nyújtottak. Volt közöttük 
az ezredforduló után is gyorsan fejlődő, de volt zsugorodó, sőt 
összeomló cég is. az eredményes innováció olyan esetekben 
sem garantálta a tartós sikert, amikor a vállalat forgalmában, 
növekedésében meghatározó szerepet játszott a piacon kere-
sett, sikeres új termék vagy szolgáltatás. újabb és újabb felfe-
dezésekre, újításokra ritkán futja. Ezekhez a feltételek és a sze-
rencse sajátos találkozására van szükség.
„Tulajdonképpen volt az életünkben egyetlen nagy, egyszeri sze-
rencsénk, hogy egy olyan piacot találtunk, ahol az a bizonyos 
rWW teszt működött anélkül, hogy ezt a szót valaha hallottuk 
volna. Mi értettünk valamihez, ami nekik fontos volt, a piac való-
di volt, az építésznek tényleg kell 3D-ben tervezni, mert az épület 
háromdimenziós. Mi ezt tényleg jobban tudjuk, mint más, mert 
úgy hozta a jó szerencse, hogy időben kezdtünk el vele foglalkoz-
ni, és annyit neki megér, ötezer dollárért mi ezt el tudjuk adni és 
neki ez ötezer dollárt ér, és azon nekünk szép profitunk van. Ez 
egy ritkán összeálló csillagalakzat, ez szerencse volt, jó, volt ben-
ne rengeteg tudatos tervezés, de ez nem jön olyan sokszor össze, 
hiába volt benne tudatos szervezés, nem olyan könnyű ezt össze-
hozni, ezt még egyszer nem tudjuk összehozni, a cipész maradjon 
a kaptafánál, tehát megszületett 2006-ban az a döntés, hogy ne-
künk más utunk nincs, mint csak az építészpiacnál maradni.” [3]
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az „újak” – bármilyen meglepő – a magyar vállalatok „átla-
gos”, szokásos innovációs teljesítményét nyújtották. a csoport 
kétharmadának vállalkozástörténetét semmiféle új termék vagy 
szolgáltatás nem kísérte. a csoport tagjaival készített interjúk-
ban említett újítások egy része a vállalat kiadásait, eredmé-
nyét befolyásolta, s legfeljebb a jövőre vonatkozó ötleteket so-
rolták fel, de nemigen mutatkoztak az ötletet szisztematikus 
kutatás-fejlesztési tevékenységgé formáló stratégia nyomai. 
a bizonytalanság, a kétkedő hozzáállás egymondatos, tömör 
összefoglalása tipikusnak mondható: „Elég sokat foglalko-
zunk mostanában a megújuló energiába történő befektetések-
kel, meglátjuk, hogy mi lesz belőle.” [54])
az interjúkban a megvalósult innovációról beszámoló cé-
gek esetében is többnyire a vállalat teljesítményét kevéssé 
befolyásoló, marginális területeket érintő újító ötletekre buk-
kantunk, amelyek köré nem épült kidolgozott innovációs 
stratégia. De már maga az újítás fogalma is kissé elmosó-
dottnak bizonyult: a világ fejlettebb részén elterjedt eljárá-
sok hazai bevezetését – például a szakmában szokatlan in-
tenzitású, időzítésű brandépítést – is újításnak tekintették 
beszélgetőpartnereink. 
„én abban csináltam áttörést, nemcsak itt, nemzetközi szinten is, 
hogy nem az ipart fejlesztettem, tehát a technológiát, hanem a 
márkaépítés első szakaszában a márkába fektettem vissza, már-
kaépítésbe, a reklámba, tehát én hagytam a gépparkot, mindent 
hagytam úgy két-három évig is, és minden egyes filléren a mar-
ketinget erősítettem.” [34]
Ebben a csoportban is találtunk azonban olyan vállalatokat, 
ahol a dinamikus növekedés fontos forrása az újítás, az innováció. 
Egy gyorsan növekvő középvállalatnál: „az egész koncepció 
arra épült fel, hogy mindenben másnak kell lenni, és Magyar-
országon senki, senki nem kínál liofilizált [fagyasztva szárított] 
gyümölcsöt csokoládéhoz, csak én” [52]. Egy másik gyorsan 
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növekvő nagyvállalatnál az innováció a következő évek növe-
kedését alapozta meg:
„Foglalkozunk a napelemgyártás kutatás-fejlesztésével és főleg 
a napelemnek az építészeti szerkezetben való alkalmazásával. 
Mi abban gondolkodunk, hogy az egész épületet körbebur-
koljuk építészeti burkolóanyaggal, mert önmagában az üveg, 
amivel körbe van burkolva, az „napelem”, és az termeli a hőt. 
hát ilyen szinten mások még nem csinálják. azt szeretnénk, 
hogy a jövőben ez az üveg multifunkcionális legyen. Egyszer: 
legyen meg a hőszigetelő képessége… De sokszor meg kell gá-
tolnia a tűz terjedését, ha közel van a repülőtér, akkor a hang 
terjedését is, napvédőnek kell lennie, hogy ne süssön úgy a 
nap, hogy meg lehessen őrülni, de fényt is be kell engedni, ha 
túl sötét az üveg, akkor tönkremegy a virág, tehát nagyon sok 
mindenre kell gondolni.” [43]
az innovációk egy részét – a hazai piac kis mérete miatt – a 
magyar feltaláló eleve a külső, nemzetközi piacon próbálja 
bevezetni. az „újak” csoportjának egyik, a kohászatban tevé-
kenykedő vállalkozója például így érvelt:
„Tekintettel arra, hogy Magyarország nem volt soha kohásza-
ti nagyhatalom, korlátozottak voltak azok a lehetőségek, hogy 
milyen termékeket lehet Magyarországon előállítani, és ezért is 
szükség volt arra, hogy a teljes szortiment gyártásához az ember 
más acélműveket is meglátogasson, és ott is megcsinálja azokat 
az adagokat és azokat a késztermékeket, amiket egyébként Ma-
gyarországon nem tud megcsinálni.” [41] 
az innovatív esetek száma a vizsgálatunkba bevont vállalatok 
körében csekély, a bemutatott példák kivételnek számítanak. 
az „újak” csoportja nem „innovatívabb” a „régiekénél”, azaz 
a két csoport – vállalatnövekedésben mért – teljesítményének 
eltérését nem, legfeljebb egyes cégek gyors növekedését ma-
gyarázza az innováció.
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az áLLaMTóL VaLó GazDaSáGi FÜGGéS 
hiPOTéziSE
a „régiek” és az „újak” két csoportját egyaránt jellemző tény, 
hogy vállalataik mintegy fele nem került érdemi kapcsolatba az 
állammal – ezek a cégek megalapításuk óta nem részesültek ál-
lami vagy uniós támogatásban, és nem is szállítói az államnak 
vagy az önkormányzatoknak. 
az állami (EU-) támogatások lehetnek alkalmiak vagy folya-
matosak, lehetnek a vállalat életét meghatározók vagy azt csak 
kismértékben befolyásolók. Segíthetik a vállalat indítását vagy 
befolyásolhatják folyamatos működését. 
az állami és az önkormányzati vásárlások is tartósan hoz-
zájárulhatnak a vállalat fennmaradásához, növekedéséhez, 
máskor csupán eseti, alkalmi bevételek forrásai. Mindkét 
vállalkozói csoportunkra áll, hogy az állammal való üzle-
ti-szállítási kapcsolat inkább alkalmi, mint rendszeres, és a 
közszféra gyakrabban kiegészítő, mint meghatározó finanszí-
rozási partner. az államtól, önkormányzattól érkező megren-
delések egy többpillérű vállalati stratégiába illeszkednek: 
esetenként lehetnek igen jövedelmezők, de a vállalkozók 
rájuk semmiképpen sem építenek a cég gazdálkodásának 
tartós elemeként. kivételes esetekben persze az állam lehet 
komoly megrendelő. Egy ilyen típusú állami meg ren delés-
sorozatról számolt be egy nagy építőipari vállalat tulajdonos-
 vezérigazgatója:
„Pécsett egy ezerfős kongresszusi központot most adunk át, alig 
több mint egy éve tettük le az alapkövet, dolgozunk a zsolnay 
negyed felújításán, komoly kereskedelmi létesítményeket építet-
tünk, a Pólustól kezdve a Csepel és a Fehérvár Plázát.” [29] 
az államhoz fűződő tartózkodó viszony vállalkozói ge-
nerációkat átívelő hasonlóságai mellett fontos és a vállala-
ti teljesítményeket is befolyásoló különbség viszont, hogy 
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a „régiek” vállalatainak közel fele vett fel a rendszervál-
tás utáni évtizedben államilag támogatott hitelt (E-hitelt, 
reorg–Start-hitelt stb.). hajdani interjúink tanúsága szerint 
különösen gyakran éltek ezzel a lehetőséggel a privatizáció 
útján vagyonhoz jutó vállalkozók. az „újak” pénzügyi gaz-
dálkodásából a hasonló – igaz, mára szűkebb körre vissza-
szoruló – kedvezményes pénzszerzési eljárások gyakorlati-
lag hiányoznak: hitelezőik a kereskedelmi bankok, amelyek 
az üzleti élet szabályai szerint folyósítják a vállalkozók ren-
delkezésére bocsátandó forrásokat. a pénzügyi kapcsolatok 
e fokozatos átrendeződése tükröződik abban, hogy az „újak-
kal” folytatott interjúkban az önkormányzat, az állam vagy 
a politika szereplői csak ritkán bukkannak fel fontos ténye-
zőként (és olykor aggodalmak forrásaként), viszont többen 
közülük kiemelt személyi teljesítményként tartják számon 
a rendszeres hiteleket folyósító bankkal, bankfiókkal való 
kapcsolattartást és a jó viszony ápolását.
Mindent egybevetve, a „régiek” és „újak” között legfeljebb 
az induláskori eltéréseket magyarázhatnák az államhoz (ön-
kormányzatokhoz) fűződő viszonyban mutatkozó különbsé-
gek. a később mindkét körben egyre lazább állami kötődés 
azonban kevéssé magyarázhatja a lendület, illetve a lendület-
vesztés generációs különbségeit.
a PiaCi TéNyEzők SzErEPE
A „régiek” térnyerése a kilencvenes évek zsugorodó piacain
a rendszerváltás utáni első évtizedben az állami szektor 
zsugorodása különös feltételeket teremtett a termék- és szol-
gáltatáspiacokon, s ebben az adott időszak jelentősen külön-
bözött a kétezres évektől. a kilencvenes évek elejéről egyi-
künk így írt: 
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„a [kilencvenes évek elején] csökkenő kereslet ellenére ott 
lépett a piacra sok új szereplő, ahol a korábbi nagy szállítók 
eltűnése, összeomlása, zsugorodása miatt a kínálat gyorsab-
ban csökkent, mint a kereslet. Ez esélyt adott a piacra lépő új 
vállalatoknak vagy a magántulajdonba került korábbi szerep-
lőknek a piaci részesedés és a forgalom gyors növelésére. … 
különösen ígéretes volt a belépés az örökölt monopolpiacok-
ra.” (Laki [2011] 64. o.)
Mihályi Péter is erről számolt be:
„a rendszerváltás nyomán az egykori pártállam egy sor mono-
polpozíciót is feladni kényszerült, s ezek megszerzéséből sokan 
és gyorsan tudtak meggazdagodni. Gondoljunk csak arra, hogy 
a szocialista rendszer összeomlásakor szinte minden országban 
krónikus hiányok voltak tapasztalhatók … elsősorban a nyuga-
ti import szigorú ellenőrzése miatt. amint ez a korlát lebomlott 
vagy megkerülhetővé vált, vállalkozások ezrei, tízezrei nyomul-
tak be ebbe a privilegizált üzletbe, és busás profitokat tudtak re-
alizálni.” (Mihályi [2010] i. kötet 20. o.) 
a folytatásról pedig idézett írásunk megállapította: 
„az állami tulajdonban levő cégek összeomlása, eltűnése során 
keletkezett piaci rések elfoglalására szinte kizárólag a rendszer-
váltás utáni piacfejlődés első szakaszában került sor. a koráb-
ban állami vállalatok, nagyszövetkezetek által uralt, felosztott 
piacok, piaci szegmensek megszerzésének, újraelosztásának 
esélye radikálisan csökkent a tömeges privatizáció befejezése 
után.” (Laki [2011] 64. o.)
Ez az általános helyzet jócskán meghatározta a kérdéses 
években színre lépő „régiek” piacszerzési stratégiáit is. Gyors 
helyzetfelismerési képességükre vall, hogy jelentős részük 
valóban élt is az elhagyott, felosztott hajdani szocialista pi-
aci szegmensek megszerzésével és az „átépítés” idézett pia-
a  „ r é G i E k ”  é S  a z  „ ú J a k ”  E L T é r ő  T E L J E S í T M é N y E i60
ci működésmódjával. Néhányan közülük ezt a harcmodort 
már a rendszerváltás előtt, a nyolcvanas évek második felé-
ben is alkalmazták. 
„a 80-as években már az úgynevezett állami lakásépítés jelentő-
sen lecsökkent. Veszprémben nem tudtak lakást építeni, a ház-
gyáras cégek tönkrementek, és az akkori házgyári lakásáraknak 
a 60 százalékáért simán nyertük a munkákat. akkor nagy nyere-
séggel dolgoztunk.” [23]
a nyolcvanas években kiépült üzleti kapcsolatok, ismeretsé-
gek, kooperációs viszonyok segítették a piacra lépést, a piac-
építést is.
„a legfontosabb a bizalmi tőke, amit én hoztam a Skálából. 
Nyilván gyakorlatilag a szakmának azt a körét, legyen az 
nagykereskedő, az értékesítési oldal vagy az eladási, szinte 
mindenkit ismertem. azt gondolom, hogy nagyon jól elfogad-
tak. Ezt bizonyítja az a háttér is, amit utána ebből meg lehetett 
teremteni.” [26]
a mintánkba került, sikeresen privatizált vállalatok nem-
csak megőrizték részesedésüket a rendszerváltás után, de 
a forgalom további bővülését tervezték a transzformációs 
visszaesés éveiben stagnáló, zsugorodó piacokon. rendre 
megszerezték ugyanis azoknak a volt állami vállalatoknak a 
piaci részesedését is, amelyeket új tulajdonosaik a magáno-
sítást követően fellépő értékesítési vagy pénzügyi nehézsé-
geik miatt nem tudtak vagy nem akartak megtartani (példá-
ul azért, mert helyzetük stabilizálására új ingatlanszerzési 
vagy -eladási terveket dolgoztak ki). a helyzetet egyik inter-
júalanyunk így jellemezte: 
„Mindig úgy szoktam megfogalmazni, hogy a tortát csak szeletel-
getjük, sőt a torta még össze is ment egy kicsit a hűtőben, ez, amit 
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ön mond, hogy még szűkült is a piac. Viszont mi mindig nagyobb 
szeletet tudtunk ebből kivágni. Nyilván mások rovására.” [5]
Sokan a „régiek” közül úgy vélhették: ha a kivonulók részese-
dése adott, akkor nem kell bővíteni, s a fejlődéshez elég „lefed-
ni” a piacot. a hazai piac jelentőségét hangsúlyozva, egy másik 
interjúalanyunk a következő stratégiát vázolta fel: 
„Nem kell új piacot találni Magyarországon. Ez magyar piacot 
jelent, azt a piacot kell tökéletesen kiszolgálni, azt a piacot kell 
maradék nélkül, pontosan időben és jó minőségben lefedni, el-
látni, és akkor magától fejlődik.” [5]
a helyzetkép azonban hamarost jócskán megváltozott. az 
elmúlt tíz év fontos fejleménye a tovább éleződő verseny. 
a tömeges privatizáció 1997–1998-ban véget ért, az állami 
szektor aránya ekkorra zsugorodott a 2000-es években már 
nem sokat változó méretére (8. táblázat). az így megszerezhe-
tő tőke és piacok sokasága megcsappant, ami értelemszerű-
en a verseny éleződését hozta. a változás azonban szakaszos 
és fokozatos volt. a magyar piacra lépő külföldi tulajdonú 
cégek jelentős része az új évezred első éveiben is követte az 
állami szektor helyére nyomuló, gyors tőke- és piacszerzésre 
épülő harcmodort. Ez azonban ekkor még nem zavarta kü-
lönösebben a hazaiak és a külföldiek két vállalatcsoportjá-
nak viszonyát. Sőt a hazai piacon terjeszkedő külföldi vagy 
vegyes tulajdonú vállalatok gyakran váltak a magyar cégek 
számára a növekedés és a stabilitás forrásaivá. Egy gépipari 
beszállító cégnél például: 
„a nyugati tőke, az tart fenn bennünket. Tehát a munkánknak 
a legnagyobb része szerelési munka és az ehhez kapcsolódó ter-
vezés. a szerelési munkáknak a 70 százaléka valamilyen mó-
don nyugati cég magyarországi letelepedésével függ össze vagy 
fejlesztésével. Suzuki, Opel, audi, tehát mi a nagy autógyárak-
nak dolgozunk.” [5]
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8. táblázat
az egyszeres és kettős könyvvitelt vezető vállalkozások jegyzett 
tőkéjének megoszlása fő tulajdonosonként
év állami Belföldi magánszemély
Belföldi 
társasági külföldi Egyéb összesen
1992 52,1 10,2  0,0 11,4 26,2 100,0
1994 44,5 10,7 17,6 17,8  9,5 100,0
1995 25,7 11,5 19,1 26,8 17,0 100,0
1997 13,5 10,5 22,6 35,0 18,4 100,0
1998 12,0 10,7 25,6 40,3 11,3 100,0
1999  9,2  9,1 20,6 51,6  9,5 100,0
2000  7,2  9,2 18,0 58,5  6,4 100,0
2001  7,7  8,8 17,0 60,1  6,4 100,0
2002 12,3 13,2 24,5 40,2  9,9 100,0
2003 13,3 12,9 22,0 44,2  7,7 100,0
2004 13,3 14,0 24,0 40,7  8,1 100,0
2005  8,9 15,1 24,0 40,9 11,1 100,0
2006  8,1 14,0 25,0 44,2  8,7 100,0
2007  6,6 13,1 30,9 40,6  8,4 100,0
2008  6,5 10,4 25,7 50,0  7,2 100,0
Forrás: aPEh-adatok alapján Kállay és szerzőtársai [2009], idézi: Laki [2011] 
46. o.
a multinacionális vállalatok növekvő jelenléte azonban a kez-
dettől hátrányokkal, veszélyekkel is járt: a „régiek” többsége már 
tíz évvel korábban is az együttműködő vagy/és velük üzleti 
viszonyban álló, külföldi tulajdonban levő vállalatok erőfö-
lényének számos jelét tapasztalhatta. a multikkal folytatott 
versenyben többnyire alulmaradtak a hazai többségi tulaj-
donban levő vállalatok, köztük a „régiek.” Már az ezredfor-
duló körül világos volt: 
„… a külföldiekkel versenyző vállalatok számos esetben a piac 
lassabban növekvő szegmenseibe szorultak, máskor a piac meg-
osztása a magyar tulajdonú vállalatot a kisebb nyereséget hozó 
résekbe kényszerítette.” (Laki [2001].)
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rendre a külföldi cégek szabták meg az üzleti kapcsolat fel-
tételeit, megállapították és ellenőrizték a magyar beszállítók 
árait, termelési és minőség-ellenőrzési rendszerét.
íme, a versenyt elvesztő egyik hazai vállalat jellegzetes tör-
ténete:
„a Transelektróval ketten képesek lettünk volna kompletten 
szállítani, de a tenderkiírás játékszabályai szerint, ha ketten 
csináljuk, akkor nem fértünk bele a kiírásba, a tőkenagyságot, 
az éves forgalmat, a referenciákat meg mit tudom én, mit te-
kintve. úgyhogy a Transelektro is arra kényszerült, hogy vala-
kivel induljon, szállítja a villamos részt, és valakitől megveszi 
a járműszerkezetet, mi is arra kényszerültünk, hogy valakivel 
külön induljunk, hogy mi megcsináljuk a járműszerkezetet, és 
az adja a villamos vontatást, amely cégnek bedolgozunk. és 
nem mi nyertünk, hanem a Transelektro, csak mire megnyerte, 
tönkrement, és végül is nem ő szállította, hanem az egészet az 
a partner, akivel ő megnyerte, az a svájci cég. De itt volt a körúti 
villamos is. azt mi tudtuk volna a Transelektróval kétharmad 
áron adni, mint ahogy a végén a Siemenstől vették. Miután 
prekvalifikációra be kellett adni előajánlatot, és kiderült, hogy 
mi ilyen olcsók vagyunk, úgy írták ki a tendert, hogy ne tudjunk 
indulni, és akkor a végén a Siemenstől egymilliárd negyvenért 
megvették, ahelyett, hogy tőlünk 650-ért vették volna meg. át 
kellett építeni a körutat, az még pluszberuházás, a miénkkel ezt 
nem kellett volna csinálni.” [8]
Néhány, korábban sikeres „régi” vállalkozó a csődöt sem ke-
rülte el.
„az 1997-ben a budapesti Europarkban bemutatkozó, majd gőz-
erővel terjeszkedő Media Markt, a 2002-ben Budaörsön piacra 
lépő Electro World, illetve a kínálatukba műszaki cikkeket is 
felvevő hipermarketláncok ugyanis egymás árai alá ígérve igye-
keztek magukhoz édesgetni az árérzékeny magyar vevőket. az 
árversenyt a náluk jóval kisebb tőkeerejű herta nem bírta, és a 
közelmúltban teljesen befejezte kiskereskedelmi tevékenységét. 
a cég vezetése ekkor még derűlátó volt, úgy számoltak, ha visz-
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szatér a műszakicikk-nagykereskedelemhez, az ebből származó 
bevételekből tovább tudja működtetni a vállalkozást. a herta 
utolsó, az Eurocenterben működő boltját idén tavasszal zárta be. 
Ezzel párhuzamosan a nettó árbevétel 7 milliárd forint körülire, 
az alkalmazottak száma pedig hetven főre apadt. Ennek ellenére 
akkor azt mondták: nem tettek le arról, hogy a piaci helyzet nor-
malizálódása után újra megpróbálkoznak a kiskereskedelemmel. 
Néhány hónap azonban elég volt ahhoz, hogy kiderüljön: a cég-
nek a fennmaradásra sincs esélye. (Mihálovits [2005].)
a „régiek” vállalatainak több mint négyötöde vagy versenyben 
állt a hazai piacon külföldi többségi tulajdonban lévő cégekkel, 
vagy beszállítója volt magyarországi telephelyű külföldi vál-
lalatoknak. Mindössze három olyan céget találtunk, amelyik 
tudatosan kerülte a multinacionális vállalatokat.
a kilencvenes évek első felében induló „újak” első vagy pró-
bavállalkozásaiban is találkoztunk a volt állami cégek piaci 
részesedésének felosztására, megszerzésére épülő gyors növe-
kedés stratégiájával. Egy írószer-kereskedéssel foglalkozó vál-
lalkozó így jellemzi az 1992-es állapotokat: 
„Március 1-jén megszűnt a legnagyobb szombathelyi papírbolt. 
Mi láttuk ezt a vajúdást, tehát tudtuk, hogy mikor fog megszűn-
ni. az addigi 40 négyzetméteren működő papírboltot beköltöz-
tettük a belvárosba egy 300 négyzetméteres papírboltba. azóta 
is megvan, ez lett a városi papírbolt, a papírbolt. ami itt Pesten 
az ápisz, az Szombathelyen az írókéz, meg Dunántúlon, és hát a 
forgalmunk megháromszorozódott.” [53] 
Egy üvegipari vállalat tulajdonosa a következőképpen értékel-
te a helyzetüket:
„Volt két nagy, a Metrimpex és az Omker, a torta fel volt osztva, 
de hát ugye abból a tortából mi is csipegettünk le kisebb-nagyobb 
falatokat. és manapság ők már sehol sincsenek, és a torta nagyob-
bik hányada jelen pillanatban a mienk.” [37]
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Feltételezésünk szerint az „újak” a korai sikerekhez kellő 
terepismerettel, szemfülességgel, összeköttetésekkel rendel-
keztek. helyzeti előnyük volt a külföldiekkel szemben. a to-
vábbiakban bemutatjuk, hogy hosszabb távon ezek az előnyök 
gyakran eltűnnek, és a relatív tőkehiány, a szakismeret héza-
gai, a vállalatszervezés fogyatékosságai viszonylagos hátrány-
ba fordították át a helyzetet. 
Az „újak” sikerei – specializáció és gondos piacválasztás
a kétezres években indulók számára már adottság volt a kis-
méretű, összezsugorodott állami szektor. Ekkorra a korábban 
érkezett szereplők jórészt elfoglalták az 1997–1998-ban befe-
jeződött tömeges privatizáció során kialakult réseket. a pót-
lólagos piaci keresletet az előbb beáramló és a már a terepen 
lévő vállalkozások jórészt kielégítették, a piaci szereplők ek-
kortól főként egymás rovására növelhették forgalmukat, pia-
ci részesedésüket.21 Stratégiájuk, üzleti terveik meghatározó 
eleme, hogy elfogadják és vállalják azt, hogy a náluk rendsze-
rint nagyobb, tőkeerős hazai és külföldi tulajdonban lévő vál-
lalatok diktálják a feltételeket a versenytársaik, a kooperációs 
partnereik számára. 
Egy befektetési bankár így mutatja be piaci stratégiáját:
„Nyilvánvalóan egyre több szereplő lett ezen a piacon, és utána 
beléptünk abba a mezőnybe, ahol megjelentek a multinacionális 
versenyzők. Tudomásul kellett venni azt, hogy ebben a multina-
cionális világban az ember tőkével már nem bírja. hiába vagyok 
profi, ha megjelenik itt a Merrill Lynch, akkor a multivilág nem 
velem fog dolgozni. és akkor az ember ebből levonja a következ-
21  a „újak” csoportjába tartozó vállalkozók túlnyomó többsége – 31-ből 
26 fő – a kétezres években is versenypiacokon tevékenykedett (mások is 
termelték, forgalmazták a vállalat termékeit, szolgáltatásait vagy hason-
lókat, és e konkurens cégek is többnyire a számukra fontos vevőket és 
felvásárlókat célozták meg).
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tetéseket: kiszorul a tanácsadói piacról vagy feladja, mert egy 
multinacionális vállalat nem a Bankár kft.-nek fog megbízást 
adni, hanem a multinacionális pénzügyi szolgáltatónak, nyil-
vánvaló. Miután az ember kikerült a tanácsadói piacról, ebben 
a vállalatfelvásárlási dologban eljut oda, hogy ütközik a multi-
nacionális világgal, és az esetek döntő többségében rájön arra, 
hogy a multinacionális világgal szemben úgysem fogja bírni a 
piaci versenyt, és akkor elad.” [47]
a csoport egy másik tagja arról számolt be, hogy a piaci szeg-
mensek eltéréseit, sajátosságait figyelembe véve, tudatos tervezés-
sel alakították vállalatuk piaci politikáját.
„a piac termékcsoportonként más-más felépítésű. Bizonyos pi-
acokon a tőkeerős nemzetközi cégek helyi leányvállalatai már 
uralják a piacot, és mellettük lehet egy kisebb szegmenst meg-
szerezni. Más területen viszont, mondjuk a tetőfóliák vagy hom-
lokzati kiegészítők esetében, gyakorlatilag a nagy cserépgyárak 
vagy nagy vakolatgyárak melléktermékként forgalmazták eze-
ket a termékeket. Mi pedig jobb áron, jó minőséget, jó logisztiká-
val odavittünk. a vevők nagyon gyorsan átszoktak hozzánk, és a 
cserépgyárak és a vakolatgyárak azt vették észre, hogy hát végül 
is nem tőlük rendelik a kiegészítőket, csak az alapterméküket. 
Ez persze zavarta őket, de hát nekik meg nem ez a fő termékük, 
tulajdonképpen nem tettek ellene. Most már egyre többet tesz-
nek, de akkoriban nem, és ez egy jó lehetőség volt, hogy ezen a 
vonalon megerősödjünk. a nemzetközi terjeszkedésben is akkor 
voltunk sikeresek, ha kellően korán léptünk be egy ország piacá-
ra, mikor még nem volt kellően kialakulva a piac, ha az építőipari 
kiegészítők használatának kultúráját részben mi vezettük be, ak-
kor azon a piacon a pozícióink nagyon erősek.” [63] 
újabb változatot képvisel egy további eset:
„Nálunk a marketingrész a legerősebb láb. keressük azokat a pia-
ci lehetőségeket, ahol olyan üres lyukak vannak, olyan szegmen-
sek, amibe mi könnyen be tudunk szállni úgy, hogy ráépítjük a 
jelenlegi struktúrára, tehát ugyanaz az értékesítési háttér el tudja 
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látni: a könyvelőnek teljesen mindegy, hogy mit könyvel, teljesen 
mindegy, hogy festék van a számlán vagy vágókorong, de azért a 
logisztika nem teljesen mindegy.” [57]
a stratégia fontos eleme, hogy a nagy, tőkeerős nemzetközi 
nagyvállalattal nem célszerű ujjat húzni:
„a Skoda nem volt vevőnk, Skoda típusú üveget gyártottunk, 
nem a gyárnak, hanem a pótalkatrészpiacra, bármelyik autó-
szerelő cserélt Skodába szélvédőüveget, a Skoda cégnek ehhez 
semmi köze nem volt. Sőt versenyt támaszt a cégnek, mert nem 
ő adja el a pótalkatrészt, hanem mi gyártjuk … hát most már 
nem lehet mondani, hogy olcsóbb ez a pótalkatrész, mint az 
övék: igazából átalakult az egész világ, most a világon nagyon 
sok cég gyárt pótalkatrész-piacra üveget, már hoznak be kínából 
is, Távol-keletről konténerekben, tehát konkurenciáink vannak 
Távol-keleten, Lengyelországban is, ők nagyon olcsón gyárta-
nak, velük nagyon nehéz versenyezni.” [44]
Egyik interjúalanyunk a piaci szegmens gondos megválasztá-
sára szolgált példával:
„az első hét év egy abszolút sikertörténet volt, tehát szinte üs-
tökösként csaptunk be ebbe a világba, a turisztikai kínálatba. 
Először is betudható ez annak, hogy akkoriban még kevés kas-
tély volt felújítva. Mi eredetileg wellness-szálloda vagyunk. Mi-
kor mi elkezdtük, még nagyon kevés wellness-szálloda volt. Egy 
új piaci szegmenst nyitottunk meg ezzel. Mindenki kíváncsi volt 
rá, és tényleg a csúcson voltunk. Magyarországon egy közvéle-
mény-kutatás szerint 70 százalékos ismertségünk biztos van, ami 
jónak mondható, ausztriában nyilván nem 70 százalékos, de egy 
olyan 30-40 százalékos ismertségünk a keleti részen van. az első 
hét év azzal telt el, hogy mindent, amit megkerestünk, vissza-
forgattuk, és nagyon sok mindent rendbe hoztunk, felújítottunk, 
területeket vásároltunk. Tehát a nyereséget nem vettük ki, egy 
fillért sem, hanem visszaforgattuk, közben felépítettük a régi 
magtárat, ami nem volt készen. építettünk, miután annyira jól 
ment a dolgunk, a wellnesst kibővítettük, nagyon sok gyermekes 
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vendégünk volt, építettünk még hozzá egy gyerekmedencét, egy 
konferencia-központot.” [38] 
Egy másik esetben: 
„azért is tudtunk ekkorára növekedni, mert egy olyan réspiacot 
találtunk meg, amellyel az ingatlanirodák nem foglalkoztak: a 
lakáskiadással. a válság óta már igen, merthogy igazából csak 
erre van pénze a fiataloknak, de akkor még mások nem voltak 
oda az ingatlan-bérbeadásért, mert itt jóval kisebbek a jutalékok, 
és mindenki az eladást csinálta.” [51]
Egy további interjúból kiderül, hogy a piaci szegmens megvá-
lasztása általában egyszersmind specializálódással is jár:
„és talán a legfontosabb az egész cég életében, hogy találtunk 
egy nagyon határozott célpiacot, ez a nagyméretű motorok, 
generátorok részegységeinek és alkatrészeinek a gyártása. 
Már jó ideje lejárt azoknak a cégeknek a kora, amelyek gyár-
tanak egy kicsi, mondjuk autópálya-korlátot meg egy kicsi 
generátorházat meg egy kicsi markolókanalat. Egyre inkább a 
specialistáknak a kora jön, illetve jött el. a gyártás manapság 
semmi másról nem szól, mint hatékonyságról. akkor tudok 
megfelelően hatékony lenni, ha specializálódom, és egy adott 
termékcsoportnak a gyártására készülök, és azt a termékcso-
portot gyártom. Ennek érdekében olyan gépeket vásárolunk, 
amelyek adott termékcsoport előállítására a leghatékonyab-
bak, a kollégáinkat olyan képzésekre küldjük, amelyek rész-
ben termékcsoport-specifikusak. építettünk egy új gyárat, a 
termelés anyagmozgatási útjait ennek a termékcsoportnak a 
gyártásához alakítottuk ki.” [49]
a specializálódás egy újabb példája egy másik területről:
„a multik nem foglalkoznak ilyen szerteágazóan konfekcioná-
lással. Mi nem alapüveggyártó cég vagyunk, a multik főleg bázis-
üveggel foglalkoznak, öntik az üveget. Egy ilyen beruházás, egy 
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ilyen üveggyártási technológia 140 millió euróba kerül. Egyetlen 
van Magyarországon, akik megvették az orosházi üzemet. ón-
fürdőben úsztatják az üveget, hatalmas nagy kemencékben, 100 
tonna üvegolvadék van bent, és napi 600 tonna üveget gyárta-
nak le, ez borzasztó nagy beruházás, ezeket csinálják a multik. 
itt nem is öntik az üveget, mi vásároljuk. Lecsiszoljuk, fúrjuk, 
polírozzuk, eddzük, lamináljuk az üveget.” [43]
az „újak” csoportjában külön alcsoportot alkotnak azok a vál-
lalkozások, amelyek kezdettől kizárólag a nemzetközi piacokra, pi-
aci szegmensekbe léptek be.
„Nem titok, a cégem kezdetektől arra volt ráállva, hogy a nyugati 
piacról beszerezzen munkákat, és nyilván elég szép különbség 
van a kinti és az itthoni költségek között.” [39] 
Egy másik eset a komparatív ár- és alkalmazkodási előnyök ki-
használására:
„Van nekünk húzóágunk, nemcsak Magyarországon, hanem 
Európában: a mesterkerék gyártás. a mesterkerékgyártásban 
három cég van Európában, abból a háromból az egyik mi va-
gyunk, csak mi még gyorsabbak is vagyunk és egy picivel ol-
csóbbak. Mi nem 10 hétre szállítunk, hanem 5 hétre, és a né-
met gyártó árának 90 százalékáért gyártunk, nála még mindig 
olcsóbban és gyorsabban.” [63]
az idézett példák, esetek a „régiek” és az „újak” beállító-
dása, piaci magatartása közötti jelentős eltéréseket jelzik. 
kivételek mindkét csoportban előfordulnak, ám a „régiek” 
kissé félnek, tartanak a multiktól, és ha éppen nem, akkor 
is egyenlőtlen versenytársakat látnak bennük. az „újak” vi-
szont ügyesen „ráépülnek” a helyzetre, együttműködnek, és 
közben a kapcsolat kínálta előnyökre koncentrálnak. a dön-
tések sebessége és a tervezett változások mértéke is külön-
bözik a két csoportban.
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Vonakodó, tétovázó „régiek” a telítődő piacokon
interjúink tanúsága szerint a „régiek” – néhány kivételtől elte-
kintve – csak lassan, vonakodva fogadták el, hogy a privatizá-
ció során, az állami vállalatok összeomlása miatt keletkezett, 
általuk is elfoglalt piaci rések telítődtek, hogy a forgalom nö-
velésének ez az útja tovább nem járható. Egy részük továbbra 
is a régi, terjeszkedő stratégiát követte. a lassan növekvő sü-
tőiparban ezért is omlott össze egy korábban sikeres – fentebb 
már bemutatott – vállalkozás.
a kivonulás, a profilváltoztatás időzítése, sebessége általá-
ban nehezen tervezhető, és a költségei sem elhanyagolhatók. 
a piacváltás vagy a vállalat által felkeresett piacok fontossági 
sorrendjének, a vállalati bevételek belső szerkezetének mó-
dosítása legalább annyi körültekintést igényelt a „régiektől”, 
mint az „újak” számára egy új vállalat alapítása és bevezeté-
se a piacra. Ezért a „régiek” jellemzően részleges és fokozatos 
váltásra törekedtek. íme egy példa:
„az autókölcsönzést most fejlesztettük fel egy kicsit jobban, 
mert mindennel kell foglalkozni, ami az autóval kapcsolatos, 
minden szegmenssel, mindenből pénzt kell csinálni. Javítás-
sal régebben is foglalkoztunk, az egész vállalkozás is ebből 
fejlődött ki. és ez a szervizháttér most a záloga annak, hogy 
túléljük ezt a válságot, mert ha most nem lennénk ilyen erő-
sek szervizszolgáltatásban, akkor be is zárhatnánk az összes 
telephelyet.” [24]
a lassú, részleges döntések azonban nem csak a „régiek” rutin-
jaival, óvatosságra intő tapasztalataival hozhatók összefüggés-
be. körükben nem ritka, hogy az elmaradt vagy vontatottan 
végrehajtott piacváltást a tulajdonos-irányítók a vállalati va-
gyon – elsősorban ingatlanvagyon – „fejlesztésével” (magya-
rán: annak hasznosításával, felélésével) pótolták, váltották ki. 
azt sem zárhatjuk ki, hogy ez a menekülőút – a lehetséges 
vagyonhasznosítás – elkényelmesítette őket. Nem hoztak meg 
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időben fontos döntéseket, ami hátrányosan befolyásolta vállal-
kozói teljesítményüket.
Ingatlanfejlesztés – menekülőút vagy zsákutca?22
a leíró elemzés kockázatos szakaszába értünk. ismert hi-
baforrás, amikor az okok lehetséges listáját figyelembe 
vevő, többtényezős elemzést felváltja a jelenséget, folyama-
tot egyetlen tényezővel magyarázó leírás és vizsgálódás. 
Nem szeretnénk ebbe a hibába esni, de meg kell állapíta-
nunk, hogy a tőkevagyon ingatlanokba való befektetése és 
az ingatlanfejlesztés a piaci gondokkal és aggodalmakkal 
való megküzdés szokatlanul népszerű útja volt. ráadásul 
a jelenséget nemcsak a „régiekkel” és 2000 után, hanem az 
„újakkal” készített interjúk során is tapasztaltuk. a „régiek” 
csoportjának egy – a tömeges privatizáció befejezése után 
végrehajtott magánosítási akcióban részt vevő – tagja a kö-
vetkezőképpen emlékezett: 
„Sok telephelye volt a [privatizált] vállalatnak, és ebből a barcsit 
adták el, a maradék maradt a budapesti telep, a nyíradonyi te-
lep, sőt még volt egy debreceni telep. és én ezeket vettem meg, 
vagy vettem át. annak érdekében, hogy ne szoruljunk hitelre, 
hogy legyen tőketartalékunk, a debreceni telepet, ahol gyártás 
nem folyt, eladtam, lehet, hogy rögtön az első évben, már nem 
emlékszem. Ez biztosította, hogy mindig fizetőképesek vol-
tunk, mindig rendelkeztünk annyi tőkével, amennyi a szüksé-
ges beruházásokhoz, feljavításhoz kellett.” [57]
22  a zsugorodó forgalom vagy átszervezés miatt felszabaduló ingatlanok 
értékesítésének, hasznosításának, jövedelemmé alakításának a „régiek” kö-
rében gyorsan terjedő, bevált és gyakori szervezeti formája, amikor az ingat-
lanokat egy erre a célra létrehozott vállalatban, leányvállalatban, profitcen-
terben helyezik el.
a  „ r é G i E k ”  é S  a z  „ ú J a k ”  E L T é r ő  T E L J E S í T M é N y E i72
Egy „régi” építőipari nagyvállalkozó pedig ezt nyilatkozta:
„a fő profil mellett megjelentek bizonyos ingatlanfejlesztési ak-
cióink is. azokból a szabad forrásainkból, amelyek képződtek, 
lakásokat, apartmanokat építettünk saját befektetésben, értéke-
sítésre. Befektetőként építettünk üzletházakat, de ez nem jelen-
tős. Ez a forgalomnak nem tette ki a húsz százalékát sem. Voltak 
olyan évek, az sem semmi egyébként, hogy olyan 2-3 milliárd 
forintot hozott ez a profil.” [23]
az ingatlanértékesítés mint forrásszerzési módszer azonban 
főként a „régiek” körében terjedt el. ahogy azt már korábban 
bemutattuk, az új tulajdonosok kedvező hitelek segítségével 
vásárolták meg a korábbi munkahelyüket, az állami vállalatot. 
a gyakran E-hitellel, reorg–Start-hitellel szerzett vagyon egy 
nem elhanyagolható részének eladása, bérbeadása javította a 
„régiek” túlélési esélyeit, teljesítményük a vagyonhasznosítás 
nélkül valószínűleg még látványosabban romlott volna a ké-
tezres években. a hasznosítás eme módja azonban csak a pri-
vatizációval tulajdonhoz jutottak számára volt nyitott: a máso-
dik gazdaságból érkező „régiek”, továbbá az „újak” túlnyomó 
többsége kevésbé élhetett ezzel a lehetőséggel.23
a „régi” csoportba tartozó egy további interjúalanyunk gé-
pipari vállalatánál viszont az ingatlanok értékesítéséből szár-
mazó bevétel már a kieső jövedelmet pótolta, a zsugorodást 
mérsékelte.
„a holding egyik tevékenységi köréhez kapcsolódnak azok az 
ingatlanok, amelyeket a termelési folyamatban nem használ 
23  a korábbi állami vállalatok ingatlanvagyonának nem érdektelen része 
jóléti és kulturális célokat szolgált. a vállalati vagyon további, el nem ha-
nyagolható hányada az önellátást (alkatrész- és részegység-gyártás) segítet-
te. az ilyen telepek, műhelyek, berendezések jelentős része nélkülözhetővé, 
eladhatóvá vált a piacgazdasági feltételek között. az „újak” beruházásaik 
tervezésekor költségeik minimalizálására törekedtek, ezért jellemzően nem 
rendelkeztek ilyen rejtett tartalékokkal. – a tőketartalékokra épülő vállalati 
stratégia kitűnő leírását adja köllő János esettanulmánya (Köllő [2003]).
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ki. Vagy úgy, hogy bérlőket fogad be iparipark-szerűen a te-
lephelyre, vagy pedig azokat az ingatlanokat, amelyek tényleg 
hosszú távon sem kellenek, eladja. Oly módon azonban nem 
foglalkozunk ingatlannal, hogy fölvásárolunk valamit azért, 
hogy eladjuk. amikor megvettük a céget, a racionalizálás azt 
kívánta, hogy összevonjuk az üzemi területeket, mert csak úgy 
lehetett gazdaságosan működni, hogy nem terülünk szét az 
egész telephelyen, hanem koncentráljuk a tevékenységet, min-
den helyet kihasználva. így felszabadultak épületek, és azokat 
másképp hasznosítottuk, de úgy nem foglalkozunk ingatlan-
nal, hogy lakást építenénk.” [8]
az ingatlanvagyon eladásából szerzett jövedelem a csődbe 
ment vállalatok adósainak kielégítését is szolgálhatja, feltéve, 
hogy a telephelyekre, épületekre van vevő.
„Végrehajtás indult, mert akkor már arról volt szó, hogy az in-
gatlant, így ahogy van, el kell adni, mert abból lehetett volna 
rendezni a tartozásokat. Nem volt vevő, és mivel ez is elhúzó-
dott egy évig, utána viszont már felszámolásba ment át. Most 
ott tartunk, hogy felszámolás alatt van, és nem kell senkinek az 
ingatlan. Meg volt hirdetve, és senki sem jelentkezett rá.” [16]
az idézet jól mutatja, hogy ez a „menekülési út” gyakran kocká-
zatos, bizonytalan. a termelő- vagy szolgáltatóvállalatok vezetői 
többnyire nem profi ingatlanforgalmazók. Nem értenek a gyü-
mölcsöző forgalmazáshoz, ez számukra profilon kívüli dolog, 
ami vagy bejön, vagy nem. a kétezres évek elejének ingatlanpia-
ci konjunktúrája 2005–2006-ra kifulladt, azóta a piacismeret hi-
ányosságai okozta hátrányok és kockázatok tovább növekedtek.
a ViLáGGazDaSáGi VáLSáG haTáSai 
az ingatlanpiaci fejlemények is jelzik, hogy a „régiek” jelentős 
része már a világgazdasági válság előtt szembesült a rendelésállo-
mány, a forgalom, a bevétel csökkenésével, de legalábbis stag-
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nálásával. Tehát ezekben az esetekben nem a világgazdasági 
válság, hanem más tényezők miatt csökkent a teljesítmény. 
Ezt okozhatta üzleti kudarc, szezonális hatás, a kereslet átren-
deződése, ami a csoportba tartozó vállalkozók hagyományos 
termékei, szolgáltatásai forgalmának, piaci részesedésének 
csökkenését eredményezte.24 hasonló következményei lehet-
tek a konjunktúra és a növekedés ingadozásainak is. az épí-
tőiparban a 2006-os megszorító intézkedések csökkentették a 
rendelésállományt és a forgalmat. Erről „régi” interjúalanya-
ink egyike így beszélt: 
„a nemzetgazdaság állapota olyan volt, hogy nem tudta már ösz-
tönözni a lakásépítést, itt megindult a visszaesés. az állami be-
ruházások, önkormányzati beruházások a költségvetés helyzete 
miatt lecsökkentek és sajnos a magánberuházások is visszaestek. 
Nálunk már a válság előtt jelentős visszaesés volt.” [29]
a kilencvenes évek elején a transzformációs visszaesés is szá-
mos vállalatot hozott nehéz helyzetbe. Ekkor azonban az 
országok jól körülhatárolható csoportjában súlyos következ-
ményekkel járó lokális gazdasági visszaesés tanúi lehettünk. Szá-
mos vállalat átterelhette az értékesítése jelentős részét a volt 
szocialista országok és egyes hazai termékek és szolgáltatások 
összeomló piacáról a lokális válságtól nem érintett fejlett ipari 
országok piacára. (Laki [2010] 91. o.) 
az 1998-as „orosz válság” is a vállalatok egy csoportjában, fő-
ként az Oroszországba szállító vagy onnan importáló magyar 
cégeknél okozott forgalomcsökkenést és fizetési nehézségeket. 
„az orosz válsággal is összefüggésbe hozható az, hogy 1998 júliu-
sa és novembere között 9,5 százalékról 15,3 százalékra nőtt azon 
24  az érintettek köre elég széles volt. a nyomdaiparban: „Egyes vállalatok 
ezért a kevésbé keresett napilapok mellett vagy helyett főként nagy példány-
számú hirdetési újságokat nyomtattak. Ezek a nem különösebben munkaigé-
nyes termékek lekötik a kapacitásokat, és jelentős hasznot is hoznak.” (Laki 
[2008] 51. o.)
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cégek aránya, amelyek a kapacitásaik romló kihasználtságát ér-
zékelik. Erre utal az is, hogy a piacaikat elvesztő cégek – amelye-
ket az orosz válság közvetlenül érint – szignifikánsan nagyobb 
arányban érzékelik kapacitásaik kihasználtságának romlását 
(26,8 százalék).” (Tóth [1998] 22. o.) 
a kutatásunk során keletkezett dokumentumok jól mutatják, 
hogy a 2008-as világgazdasági válság viszont a korábbinál szé-
lesebb körben befolyásolta nemcsak az állva maradt „régiek”, 
de az „új” vállalkozók teljesítményét is. a „régiekkel” folytatott 
követéses interjúk többségére, az „újak” esetében pedig vala-
mennyi beszélgetésre a válság kirobbanása után, 2009–2011-
ben került sor. könyvünk írásakor, 2013 első hónapjaiban még 
javában tartott a recesszió. Maradandó hatásait ezért nem, de 
„régi” és „új” vállalkozóinknak a válsággal kapcsolatos első ta-
pasztalatait, reakcióit megismerhettük a beszélgetések során. 
az építőiparban és a kapcsolódó iparágakban már 2005–2006-
tól visszaesett a kibocsátás. a gazdaság többi szektorát, a min-
tánkba került vállalatok nagy többségét 2008 második felében, 
majd 2009–2010-ben érte el a visszaesés, amelynek közvetlen 
és közvetett hatásai ezt követően gyorsan jelentkeztek. 
a válság közvetlen tünete, hogy az állva maradt „régiek” 
többségénél a forgalom gyorsan és korábban nem tapasztalt 
mértékben csökkent. Egyik interjúalanyunk beszámolója 
szerint: 
„Gyakorlatilag még ma is nyereségesek vagyunk, de sajnos a 
bevételünk a felére lecsökkent. Megéreztük ezt a válságot je-
lentősen, a 300 millióból durván csak 130-150 millió a tavalyi 
bevételünk, ennek megfelelőn csökkentettem a létszámot, én 
kegyetlen voltam, nincs munka, gyerek, szevasz, ide ült szembe 
velem, felmondtam, ez van. Elküldtük a dolgozók felét, elküld-
tük az adminisztrációt, titkárnőt, ilyeneket, muszáj volt, emiatt 
még ma is megvagyunk.” [20]
az „újak” vállalkozásait sem kerülte el a hasonló tünetekkel 
járó visszaesés. Egy mezőgazdasági gépeket forgalmazó cég-
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nél „az árbevétel tavaly [2008-ban] 57 milliárd volt, idén 30 
milliárdra kalkulálunk” [42]. Egy másik interjúalanyunk így 
írta le a helyzetet: 
„az első évben 31-32 millió forintos árbevételünk volt. Onnan-
tól kezdve minden évben megtöbbszöröztük azt, és eljutottunk 
oda, hogy most 24 milliárd forint árbevételünk van. a vissza-
esés előtt még volt 27-28 milliárd. és mindezt úgy, hogy nem 
kiugró év volt, hanem tulajdonképpen a 30-ról nőttünk 100 
millióra, 100 millióról 250-re, a 250-ről 500-ra. Minden egyes 
évben nagyot fejlődtünk, és ezt 11 éven át megtettük, egészen 
2008-ig. Valószínűleg ez ment volna így tovább, persze egyre 
lassult az ütem, de végig dinamikus maradt, azonban a válság 
tarolt a piacon.” [59] 
az idézett interjúrészletek jól illusztrálják egy 2000 kis- és 
közepes vállalkozás bevonásával készült 2009-es felmérés 
eredményeit. a megkérdezett vállalkozások 88 százalékának 
valamilyen mértékben csökkent az árbevétele. Legalább 20 
vagy több százalékos bevételcsökkenésről számolt be a vá-
laszadók 69,1 százaléka. az eredményeket összegző tanul-
mányban ezt olvashatjuk:
„a gazdaság csökkenő teljesítménye a vállalatok többségénél 
jelentősen rontotta a forgalom növelésének esélyeit. 2009 első 
negyedévében az ipar rendelésállománya Magyarországon 25 
százalékkal alacsonyabb volt az egy évvel korábbinál. a Gazda-
sági Minisztérium felméréseiben a vállalkozások növekedését 
akadályozó tényezők között 2007-ben a válaszadók 45, 2008-ban 
48, 2009-ben már 62 százaléka említette, hogy nincs elég megren-
delése.” (NFGM [2010].)
a felmérések arányai is jelzik, és mi is találtunk kivételeket 
mindkét csoportban: az ő termékeik, szolgáltatásaik kereslete, 
forgalma nem csökkent, hanem éppenséggel nőtt a válság ha-
tására. Tanulságos, hogyan talált növekvő piaci résre a válság 
közepén egy „régi” interjúalanyunk:
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„hogyan viselkedik a MáV? Most nincs neki devizája. Vásárolni 
egyáltalán nem tud. Fenntartani a jelenlegi járműparkját is csak 
úgy tudja, ha belül megtalálja azokat a cégeket, amelyek beszállí-
tanak neki alkatrészeket. Mi a MáV-nak most többszörösét szál-
lítjuk, mint az elmúlt években, és könyörög, hogy alkatrészeket 
adjunk. korábban az amerikainak meg a németnek adta a motor-
gyártást, és most előszedi azokat a motorokat, amelyeket még mi 
adtunk, és felújítja, hogy egyáltalán járatni tudja a parkját. Tehát 
nekünk ez a válság inkább pozitív hozadékkal járt.” [8] 
Gyorsan növelte a bevételeit az a már idézett – az „újak” cso-
portjába tartozó – ingatlan-bérbeadásra specializálódó vállal-
kozó is, aki a romló életszínvonaluk miatt lakásvásárlásukat, 
-építésüket elhalasztó (vagy ilyen terveiket feladó) fiataloknak 
kínált (közvetített) albérletet.
„Ez a válság rettenetesen jól jött ki nekünk, mert nagyon meg nö-
ve kedett az igény a kiadó lakásokra. Bizonytalanná vált a fiatalok 
helyzete, akár fiatal pár, akár fiatal család. a munkahely is bi-
zonytalanná vált, a napi fizetésük és a napi megélhetésük, emiatt 
nem jutnak hitelhez. aki felvállalta előbb a hitelt, az nem bírja a 
törlesztőt. Egy csomó olyan indukáló tényező merült fel, ami a 
lakásbérleti piacra ontja a tömegeket.” [51]
Egyik, a nyomdaiparban működő interjúalanyunk jó érzékkel 
már néhány évvel a tényleges beköszönte előtt is nagy gazda-
sági válságra számított. Ehhez igazította üzleti terveit. 
„a válság előtt két évvel a nagytárgyalóban leültünk, és azt 
mondtam a kollégáknak, hogy válság lesz, és nem kicsi, és ak-
kor szedjük szét a céget öt különböző csíkra. Egy meghatáro-
zott tematika mentén ezeket a csíkokat is szedjük szét és rakjuk 
össze újra. amikor ez megtörtént, arra a következtetésre jutot-
tunk, hogy csináljunk egy nagyberuházást, mert a válságnak 
lesznek nyertesei és vesztesei. Mit kell tennünk, hogy a nyerte-
sei legyünk? hatékony technológia, korszerű termék, korszerű 
elosztási rendszer, szebb arculat és jobb kommunikáció. úgy, 
hogy tudtuk, hogy válság lesz, megcsináltuk az egész történe-
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tünk legnagyobb beruházását. amikor elindítottuk a gépet, 
akkor jött le a sajtóban, hogy válság van, és tulajdonképpen mi 
ennek abszolút nyertesei lettünk. Nagyon sokan akkor kipo-
tyogtak a válság miatt, vagy azért, mert nem volt likviditásuk, 
a bank bezárt náluk, és ezeket a helyeket mi mind el tudtuk az 
új termékeinkkel, az új arculatunkkal, az új elosztási rendsze-
rünkkel foglalni.” [35]
az ilyen és hasonló kivételek is hozzájárultak ahhoz, hogy a 
„régiek” és az „újak” többsége, noha gyorsan érzékelte a vál-
tozást, csak fokozatosan fogadta el, hogy a mostani gazdasági 
visszaesés hatásai nem becsülhetők a hasznok és a költségek 
összevetésének megszokott eszközeivel. Nem könnyen tö-
rődtek bele abba, hogy ez a válság nagyobb piacvesztéssel jár, 
hosszabb ideig tart, a hazai és a nemzetközi gazdaság nagyobb 
területeit érinti, mint a korábban tapasztalt helyi vagy regioná-
lis visszaesések. közel másfél évvel a válság kirobbanása után, 
2010 elején is az ismert, megszokott okokkal magyarázta a for-
galom csökkenését egyik beszélgetőpartnerünk:
„az elmúlt 19 év alatt szinte megszoktuk, hogy egyik év sem 
olyan, mint az előző volt. Ennek megfelelően folyamatosan al-
kalmazkodtunk a piaci tendenciákhoz és lehetőségekhez. koráb-
ban is voltak jó és rossz éveink, s ehhez jött most az idei tapasz-
talat. az évet tervezve is gondoltuk már, hogy sokkal kevesebb 
új mezőgazdasági gép kerül idén a termelőkhöz, de arra azért 
nem számítottunk, ami bekövetkezett. hiszen az elmúlt évben 
250 kombájnt adtunk el, idén meg csak 20-at. annak ellenére, 
hogy a kisebb értékű gépeknél – elsősorban munkagépeknél – 
jóval kisebb volt a visszaesés mértéke, mint a kombájnoknál, 
országos szinten is jelentős, 50-70 százalékos új mezőgazdasági-
piac-csökkenésről beszélhetünk. Mi vezetett ide? hogy sike-
rült kezelni a kialakult helyzetet? idén [2009-ben] a támogatá-
sok hiánya, a politikai helyzet változása és az időjárási hatások 
összeadódva eredményezték azt, hogy az új gépek értékesítése 
drasztikusan visszaesett. Legfeljebb csak tüneti kezelések lehet-
ségesek, akkora a változás.” [42]
a  V i L á G G a z D a S á G i  V á L S á G  h a T á S a i 79
Más tényezők is magyarázzák, hogy az általunk felkeresett 
vállalkozók közül többen csak lassan ismerték fel, ezért derűlá-
tó alábecsléssel prognosztizálták a 2008-as visszaesés mértékét, 
a világgazdasági válság várható hosszát, terjedelmét. az azon-
ban hamar kiderült számukra, hogy sokkal nehezebb hitelhez 
jutni, mint korábban. 
„Válság idején minden lelassul, az általános piaci helyzet alól 
nem tudjuk kivonni magunkat. Tehát 2008-ban 125 bázispont-
tal tudtunk felvenni hitelt, most 350 bázisponttal, nyilvánvalóan 
emelkedett a pénz ára, nincs olyan bankhitelkínálat, mint volt 
2 évvel ezelőtt. azzal együtt, hogy a mi bankkapcsolataink na-
gyon stabilnak mondhatók.” [5]
az idézet utolsó mondata fontos és jellemző: az általunk meg-
kérdezett vállalkozók – néhány kivételtől eltekintve – szilárd 
banki kapcsolatokról számoltak be és arról, hogy a kedvezőtlen 
pénzpiaci fejlemények ellenére jó adósok maradtak, ezért az 
átlagosnál, szokásosnál könnyebben jutnak, jutnának bankhi-
telhez. Egy jellemző vélemény a „régiek” csoportjából: 
„a legtöbb fejlesztőnek komoly gondjai vannak a bankokkal. Ne-
künk azért nincs igazán gondunk a bankokkal, mert hihetetlen 
jó nevünk lett, eddig is mindig mindent másodpercre fizettünk 
vissza. Tudták, hogy nekem van magánvagyonom, és soha nem 
mentem magánvagyonnal a cég mögé, de azért nekik egy bizton-
ság, hogy ez nem fog összedőlni.” [3]
a válság érezhető, kellemetlen jele viszont, hogy a sikeres 
tranzakciók száma az ingatlanpiacon jelentősen visszaesett, 
hogy a piac „befagyott”. Főként azok kerültek emiatt nehéz 
helyzetbe, akik korábban az ingatlanok eladásával igyekeztek 
eltüntetni a vállalkozás veszteségeit – márpedig, mint láttuk, 
ez kiterjedt gyakorlat volt. a rossz kilátások ellenére a kísérle-
tezés folytatódott.
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„a tulajdonosok úgy határoztak, még azt hiszem, 2008 végén, 
hogy végelszámolásba megy a cég, tehát végül ez került elhatá-
rozásra, és most tartunk itt, hogy felszámolás alatt van, és szintén 
nem kell senkinek az ingatlan, hogy így mondjam – mert meg 
volt hirdetve, és senki nem jelentkezett rá. Tehát ezek a gazdasá-
gi körülmények, amelyek főleg az ingatlanpiacot érintették, na-
gyon érzékenyen hatottak az egész folyamatra.” [16]
a „régiek” és az „újak” fokozatosan felismerték, hogy a rend-
kívüli helyzetben nem elegendők az alkalmazkodás szokásos 
eszközei. 
„[a vállalatok vezetői, tulajdonosai] rendszerint többféle eszköz-
ből álló intézkedéscsomaggal alkalmazkodnak a változó gazda-
sági környezethez: az árak változtatásával, termékváltással, a 
forgalom növelésével, a kapacitások bővítésével, átalakításával 
(beruházásokkal), teljes vagy részleges piacváltással, a részese-
dés növelésével egyes részpiacokon, a ráfordítások csökkentésé-
vel (például a készletek csökkentésével), a fizetések halasztása, 
elmulasztása (kényszerhitelezés) [útján], az adó- és közterhek 
befizetésének halasztásával, elmulasztásával, szervezeti átalakí-
tással, létszámleépítéssel, a vállalati vagyon egy részének bérbe- 
vagy eladásával.” (Laki [2010].)
Tehát világosan látták, hogy a túléléshez módosítani kell az 
üzleti terveket, a vállalati stratégiát. Több vállalat válságcsoma-
got, vészforgatókönyvet állított össze. Egyik „régi” interjúala-
nyunk erről így számolt be:
„Elkezdtünk különböző válságcsomagokkal foglalkozni. kezdet-
ben főleg a banki kamatok mentek el. Nekünk jelentősebb hitel-
állományunk volt (és van ma is) forintban és euróban, és nem 
mindegy, hogy ez milyen terheket ró a vállalatcsoportra. Látszott 
az elején is, ha így marad, akkor ez nekünk mínusz 200 milliót 
jelent, és még semmi nem volt, csak a banki alapkamatok változ-
tak meg. Ezt a pénzt rögtön haza kellett hozni. Nálunk a bér- 
és marketingköltség a két legnagyobb költségelem. különböző 
szcenáriókat állítottunk fel nagyjából negyedévenként: hogyan 
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húzzuk meg a nadrágszíjat, tehát a nagy költségelemektől egé-
szen a kis megtakarításokig. Ezek hadrendbe lettek állítva. Nagy 
dolog az, hogy a marketinget több száz millióval megnyirbáltuk, 
és hogy egy nagyon komoly kontrollingrendszert is felállítottunk 
a válság kezelésére, tehát a piaci teljesítményeinket is különböző 
teljesítménymutatókkal havonta figyeljük, és felállítottunk vál-
ságindikátorokat, amelyeket szintén ilyen görgetési rendszerben 
néztünk, hogy az előző évhez, tervekhez képest hogy változnak. 
ha ezek negatívan alakultak vagy alakultak volna, akkor ho-
gyan jönnek az egyes intézkedések. Nem volt béremelés, mi ke-
resztfélévben dolgozunk, tehát nyártól nyárig, nem volt az idén 
béremelés, és nem volt jutalomfizetés. Most karácsonykor kifizet-
tünk egyhavi bért úgymond jutalomként, és elbocsátás egy sem 
volt arra hivatkozva, hogy válság van.” [2]
Bízva az előbb vagy utóbb elkezdődő fellendülésben, a vállal-
kozók – elsősorban a „régiek” – ha csak lehet, nem bocsátják el, 
hanem inkább csökkentett munkaidőben, csökkentett bérért 
foglalkoztatják a dolgozóikat. 
„azt is tudják, hogy tizenvalamennyi százalékkal csökken a jöve-
delmük, tudják, de kevesebbet is dolgoznak. kevesebbet is dolgoz-
nak és keresnek. Ez egy szerencsétlen szituáció, de olyan a jelenle-
gi szerződéses állományunk, hogy ezt meg kellett lépni.” [23]
a munkaerő-állomány megtartásának, minimális csökkentésé-
nek eszköze, ha alvállalkozók helyett a saját munkaerőt, a törzs-
gárdát alkalmazzák korábban kiszerződött feladatok ellátására.
„a létszám maradt, de alkalmaztunk bérmunkásokat is, és vol-
tak alvállalkozóink is, főleg az utóbbiakat küldtük el, minden ter-
melést a gyárba összpontosítottunk, a foglalkoztatottsági szintet 
nem csökkentettük.” [27]
a válság elhárításának más, „offenzív” eszközeit is bevetették 
az általunk felkeresett vállalkozók. Több vállalatnál piac- és ter-
mékváltással ellensúlyozták, védték ki a forgalom csökkenését.
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„3-4 százalékos visszaesések voltak az elmúlt években, ami az 
építőipar általános visszaesésének töredéke. Több munkával 
tudtuk ezt elérni. Exportorientáltak lettünk, meg olyan innová-
ciókat (ragasztott biztonságiüveg-gyártás), speciális projekteket 
hajtottunk végre az elmúlt években, ami egyedülálló az üveg-
iparban, és így gyakorlatilag kevesebb versenytársunk volt. 
a szakmában végbement egy tisztulás, nagyon sokan tönkre 
is mentek, 2010-ben igazából hat komolyabb versenytársról tu-
dok, amelyeket felszámoltak. kisebb lett a felszeletelhető tor-
ta, és azok a cégek mentek tönkre, amelyek nem voltak műsza-
kilag úgy felkészülve, vagy nem volt olyan széles portfóliójuk, 
amiben speciális termékek lettek volna.” [43]
a versenytársak bukása, eltűnése a piacról elvileg beruházás-
ra, a kapacitások bővítésére ösztönözhet, igaz, csak akkor, ha 
a vállalkozó kedvezően ítéli meg a távlati kilátásokat. így nem 
csoda, hogy ez az előremenekülő stratégia kizárólag az „újak” 
csoportjának derűlátó, a gazdasági fellendülésben bízó tagjai 
között fordult elő.
„Már célként tűzhettük ki, hogy akkor az új gyárat felépítsük, 
ami 2008 őszén kezdődött és 2010-ben került átadásra. Nagyon 
sokan megkérdőjelezték, hogy 2008 őszén, a válság kirobbanása-
kor szabad-e ilyen kaliberű beruházásba fogni. Ez olyan 2 milliárd 
forintos beruházás, amit külső forrás nélkül finanszírozott végig 
a cég, azt gondolom, hogy többé-kevésbé páratlan vagy példát-
lan, ebben az iparágban biztos, de általában a középvállalkozási 
beruházások sorában is. azt gondolom, hogy nemhogy szabad, 
hanem félig-meddig kötelezettség válság idején ilyen típusú be-
ruházást végrehajtani, ez a lehető legjobb időszak volt arra, hogy 
ezt a beruházást megvalósítsuk. a válságban a beruházási költ-
ségek lényegesen alacsonyabbak, mint egy konjunkturális gaz-
dasági helyzetben, hiszen lényegesen olcsóbban elérhető akár az 
építőipari tevékenység vagy bármi más. abból a szempontból is 
egy teljesen jó időszak volt a beruházásra, hogy a rendelésállo-
mány visszaesése következtében sokkal több fizikai és személyi 
erőforrást tudtunk átcsoportosítani erre a beruházásra. Nagyon 
szerencsés egybeesés volt, hogy pont amikor a múlt év végén a 
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gyár elkészült, azóta jelentős mértékben, a múlt év második fél-
éve óta nagyon jelentős mértékben emelkedik újra a rendelésál-
lományunk. Ez nemcsak ingatlanberuházás volt, hanem számos 
gépet is telepítettünk, és ezzel egy nagyon jelentős kapacitásnö-
velő beruházást is megvalósítottunk. Ezek a jelentősen megnövelt 
kapacitások is már hónapok óta teljesen lekötöttek.” [49]
Mindent egybevetve, úgy tűnik, hogy a „kisebb” válságok során 
szerzett tapasztalatok, a visszaesésekre adott korábbi válaszok 
a vállalkozók körében egyfajta edzettséget teremtettek. Talán 
ezeknek az ismereteknek és rutinoknak köszönhető, hogy – bár 
természetesen megérezték és megérzik a hatását – többségük-
ben a mostani globális gazdasági válságban is lábon tudtak 
maradni, az összeomlást, a csődöt elkerülték. a szerencsés vé-
dekezésnek elsősorban az „újak” csoportjában megfigyelhető 
további tényezői közé tartozik a távlatok optimista megítélése 
és ennek alapján a kiterjedt, bátor innovatív fellépés, a kudar-
cok proaktív megelőzése. könyvünk írásakor nem ért véget a 
nagy gazdasági visszaesés, sokakkal együtt mi sem látjuk a kö-
zeli gazdasági fellendülés jeleit. ilyen körülmények között ma 
még nem tudhatjuk, hogy a gyárat építők optimizmusa vagy a 
védekező, kiváró taktika lesz-e eredményes. 
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a nagyvállalkozók társadalomrajzához – 
tíz év múltán 
a „réGiEk” éS az „úJak” TárSaDaLMi SzErEPEiNEk 
ELTéréSEirőL 
a megtorpanás és erózió bemutatott és elemzett folyamatai 
nem magyarázhatók kizárólag közgazdasági és közvetlen gaz-
daságszociológiai okokkal – noha az elmúlt évtized kedvezőt-
len gazdasági folyamatainak kétségtelenül fontos szerep jutott 
a formálásukban. ha más nem, a nagy- és középvállalkozók 
„régi” és „új” generációinak összehasonlítása figyelmeztető mó-
don int erre. azt láttuk ugyanis, hogy a megtorpanást indokoló 
gazdasági változások közepette „új” vállalkozóink továbbra is 
sikeresek, és mindent megtesznek dinamikus jelenlétük és nö-
vekedésük érdekében. 
Fontosnak tűnik azonban, hogy ehhez feltűnően más gaz-
dálkodási stílust és eszköztárat mozgósítanak, mint „régi” 
társaik. Ez utóbbi megfigyelés felveti a kérdést: az életkorral 
összefüggő nemzedéki eltéréseken túl milyen szocializációs, 
magatartásbeli, értékrendbeli, valamint attitűdben és ambí-
cióban jelentkező különbségek állhatnak e divergáló trendek 
hátterében. a kérdés annál is fontosabb számunkra, mert a pol-
gárias előzmények és nagypolgári életformára és szerepre irá-
nyuló törekvések tekintetében az „új” generáció kevéssé mutat 
rokon vonásokat a „régiekkel”. Egyszerűbben szólva, az „újak” 
technokrata értelemben sikeres tulajdonosoknak és menedzse-
reknek tűnnek, de polgár-vállalkozókként vállalt mintaadó 
szerepekre nem törekednek. közöttük is van persze, aki – vál-
lalkozói mivoltáról élesen leválasztva – fontos teljesítményeket 
hoz létre a kultúra vagy az oktatás területén, de rájuk is igaz: 
átfogó és az egész életformát felölelő elitszerepek kimunkálá-
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sa nem szerepel terveik, vágyaik és törekvéseik horizontján. 
Mintha nemcsak a vállalkozások, hanem a bennük foglalt pol-
gárosodási képességek dinamikája is megtört volna. Ez pedig 
arra ösztökél, hogy újra felvessük a kérdést: „vállalkozók vagy 
polgárok?”, és a gazdasági folyamatokon túl, a ma szemszögé-
ből újragondoljuk a család- és élettörténeti, szocializációs és 
értékorientációs „beágyazódások” szerepét a hazai nagy- és 
középvállalkozók jelenkori gazdasági, illetve szélesebb érte-
lemben vett társadalmi helyének formálódásában.
amint azt bizonyítani igyekszünk majd, az eddigiekben 
taglalt közgazdasági természetűeken túl a „régi” nagyvállal-
kozók pályájának megtörése három fontos szociológiai ténye-
zőcsoporttal áll szoros összefüggésben. 
az első ezek közül indulásuk „szocialista” beágyazottsága, 
közelebbről, az átmenetinek bizonyult helyzeti előny, ami a 
piacosodás kezdeti szakaszában e réteg számára felhajtóerőt 
jelentett, ugyanakkor néhány éven belül teljesítményük fék-
jévé vált. Mint látjuk majd, az örökség sok mindent jelentett: 
mélyreható technológiai felkészültséget, a vállalati kapcsola-
tok beható ismeretét és kezelésük technikáinak biztos tudását, 
áttekintést a lehetséges együttműködők és a potenciális ver-
senytársak köréről, piaci erejük és gyengeségük forrásairól, és 
mindenekfelett: kipróbált, könnyen működtethető kapcsolato-
kat – gazdaságiakat, államigazgatásiakat és politikaiakat egy-
aránt. E tényezők valóban komoly indulási előnyt biztosítottak: 
egy-egy frissen tulajdonossá vált vállalatigazgató vagy főmér-
nök terepismeretével aligha vetekedhettek a kívülről jövők. 
Ugyanakkor az örökség birtoklása veszélyesen el ké nyel mes ít-
he tett: hátszelével gyakran elmaradt az alkalmazkodás, a vál-
lalati profil és az üzleti filozófia szükséges újrafogalmazása. az 
eredmény pedig a lassú hanyatlás és zsugorodás lett. 
a „régiek” a szocialista örökségre építő stratégiájának 
zsákutcás jellege különösen az „újak” történeteinek fényé-
ben válik világossá. Mint írtunk róla, és alább részleteiben 
is bemutatjuk, ez utóbbi csoport gyökeresen más utat követ: 
a  N a G y V á L L a L k O z ó k  T á r S a D a L O M r a J z á h O z86
jobbára családi tulajdonban lévő vállalkozások25 felvirágoz-
tatásával vagy azok egy szeletének kihasításával keresi meg 
a piaci rést, ahol még „szabad a pálya”, s ahol a terepisme-
ret, a kapcsolati háló kiépítése, a marketingtevékenység és 
a versenytársakkal szembeni fellépés a bármily szerény, ám 
biztosan birtokolt monopolhelyzet kialakítását szolgálja. ha 
szükséges, e stratégiával tovább lehet lépni: a funkcionáli-
san kialakított szervezeti rend és a benne foglalt szerepek 
könnyűszerrel konvertálhatók más területekre és újabb tevé-
kenységi körökre. az „újak” sikere tükrében a „régiek” meg-
torpanása és zsugorodása valóban az alkalmazkodás megaka-
dását mutatja. Minthogy a kezdeti években nagy tehetségről 
és dinamikus fejlődésről tehettek tanúbizonyságot, a magya-
rázatot semmiképpen nem a két csoport eltérő kvalitásainak 
tudhatjuk be – az igazi okot minden bizonnyal előtörténetük 
és szocializációjuk különbségében érdemes keresnünk.
25  Tekintettel arra, hogy a hazai statisztikai adatgyűjtésben a családi tu-
lajdonú vállalkozások nem szerepelnek külön kategóriaként, e forma gya-
koriságáról és a körbe tartozó cégek méreteiről nincsen átfogó ismeretünk. 
Néhány jel azonban a családi tulajdonlás népszerűségének növekedéséről 
tanúskodik. Erre utal a családi közép- és nagyvállalkozók egyre erősödő 
befolyással rendelkező érdekvédelmi szervezete, a Felelős Családi Vállal-
kozásokért Magyarországon Egyesület taglétszámának gyors gyarapodása 
(Erősödik a … [2011]). De talán még fontosabb a jelenség nemzetközi vetülete: 
a családi tulajdonlási forma térnyerését ugyanis a hazai közép- és nagyvál-
lalkozások tulajdoni szerkezetének a fejlett piacgazdaságokéhoz való igazo-
dásaként értelmezhetjük. irodalmi adatok szerint Nyugat-Európában és az 
Egyesült államokban az utóbbi két évtized a forma dinamikus előretörését 
hozta, aminek betudhatóan ma már a családi tulajdonú vállalkozások adják 
a gazdaság tulajdonosi összetételének többségi hányadát. „a családi vállal-
kozások világszerte a regisztrált cégek 75–95 százalékát teszik ki, a GDP elő-
állításának 65 százaléka köthető hozzájuk. Európában a vállalkozások 75–80 
százaléka családi vállalkozás, a foglalkoztatásban betöltött szerepük 40–50 
százalék közé tehető (egyes országokban eléri a 70 százalékot), a GDP elő-
állításában a részesedésük 20–70 százalék közötti. az Egyesült államokban 
a családi vállalkozások adják a GDP 49 százalékát és teremtik az új munka-
helyek 78 százalékát.” (Csákné [2011].) óvatos feltételezésként tehát valóban 
kimondhatjuk, hogy a családi tulajdonú vállalkozásoknak az „új” közép- és 
nagyvállalkozók körében tapasztalt feltűnően magas száma valószínűleg az 
igazodás általánosabb jelenségének következménye.
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a „régiek” hanyatló pályáját és vállalkozásaik zsugorodá-
sát azonban nem írhatjuk kizárólag a „szocialista örökség” 
számlájára. ha meggondoljuk, mekkora váltásokat léptek 
meg, amíg nagyvállalati vezetőkből, szocialista külkeres-
kedelmi vállalatok üzletkötőiből vagy állami gazdaságok 
főagronómusaiból magántulajdonos vállalkozókká válták, 
adaptációs képességeiket világosan és meggyőzően bizonyí-
tották – miért ne lettek volna tehát képesek további nagy 
ugrásokra? azt kell feltételeznünk, hogy a lefékeződésnek 
egyéb okai is lehettek – mégpedig olyanok, amelyek kiiktat-
hatatlan külső adottságként jelentkeztek.
Ezek felszínre hozatala átvezet bennünket a „régiek” pályaívé-
nek megtörését kiváltó második fontos tünetegyütteshez, amely 
persze hatósugarában messze túlnyúlik a gazdaságon: e figyel-
met érdemlő jelenségkör a bizalmatlanság minden relációt átha-
tó eluralkodása és eszkalációja a magyar társadalomban. „régi” 
nagyvállalkozóinkat ez kétszeresen sújtja: teljesítményüket és 
kiugrásukat első perctől a gyanakvás szelleme kísérte, hiszen 
a rendszerváltás pillanatától általánosnak mondható közvéle-
kedés volt, hogy itt meggazdagodni, tőkéhez jutni csak tisztes-
ségtelen úton lehet. a gyanakvás az évek folyamán mindent 
átszövő bizalmatlansággá terebélyesedett: állami hivatalnokok, 
adóellenőrök és vámtisztek minden gyarapodó forint mögött 
csalást és visszaélést gyanítottak, kollégák a tisztességtelen nye-
reségszerzés vádjával tettek feljelentést egymás ellen, ugyanak-
kor a védelmet nyújtani hivatott kamarák és érdekszövetségek 
napjainkra jobbára kiürültek, a csatákat kinek-kinek egyedül 
kell megvívnia. Mindezen túl a vállalkozás bővítéséhez megbíz-
ható és stabil partneri kapcsolatok és azok talaján fogant szerző-
déses viszonyok kellenének: a bizalmatlanság és bizonytalanság 
állandósult légkörében ma ezek aligha teremthetők meg. 
E körülmények között a tisztességért és az önbecsülésért 
folytatott küzdelem otthagyja a nyomát a legközvetlenebb em-
beri kapcsolatokon is. a „régiek” mai életszakaszában a koráb-
bi évekhez képest új védelmi szerepekkel telítődnek a családi 
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viszonyok, és – amennyiben megmaradnak – felértékelődnek 
és az üzletbe épülnek a bizalom szempontjából kitüntetettként 
kezelt régi baráti kapcsolataik is. 
az „új” vállalkozók életstratégiája más: számukra a család és 
a vállalkozás összefonódása jelenti a kiindulási alapot, s min-
den további emberi kapcsolatot ehhez igazítanak. a barátsá-
gokat funkcionalitásukban tekintik, és természetesnek tartják 
mulandóságukat. úgy vélik, hogy alapjában csak magukra és 
családjuk zárt viszonyaira támaszkodhatnak, s ha olykor meg 
is fogalmazzák magányukat, ezt nosztalgia és keserűség nélkül 
teszik – mintegy tudomásul véve a dolgok megmásíthatatlan 
rendjét. a történetek azonban annyiban közösek, hogy azok a 
„régiek” és az „újak” esetében egyaránt a kapcsolatok beszűkü-
léséről tanúskodnak. S ha ez így van, akkor különösen fontossá 
válik az ellensúly, amit a környezet „feljavítása” nyújthat. Mint 
látni fogjuk, ezt azonban a vállalkozók két csoportja külön-
bözőképpen képzeli el. Míg a „régiek” inkább állami fellépést 
sürgetnek, amely kellő szigorral szállna szembe a korrupcióval 
és a feketegazdasággal, az „újak” e tekintetben is rezignáltak: 
az államtól nem várnak védelmet, s inkább gazdasági függet-
lenségük őrzésével és piaci helyzetük megerősítésével igyekez-
nek körülbástyázni személyüket és vállalkozásukat.
a „régiek” megtorpanása és hanyatlása mögötti harma-
dik kedvezőtlen tényező ideológiai természetű: a politika 
és mögötte a társadalom elfordulása az európai felzárkózás 
céljától széles körben újraéledt befelé fordulással társul, ami 
– a magyarságértékek konzervatív interpretációjával – a ki-
törés szándékáról való lemondást és az országhatárok közé 
való visszahúzódást pártfogolja. a nyugati kapcsolataiban 
amúgy sem túl erős „régi” nagyvállalkozói réteg jelentős ré-
sze számára mindez fontos üzeneteket hordoz: a gazdasági 
szerepeikben eredetileg inherensen bennfoglalt világpolgári 
beállítódás a más kultúrák iránti nyitottság értékeinek hát-
térbe szorítását, sőt nemegyszer feladását, az „elnyomó” és 
„kiszipolyozó” Nyugattal való szembefordulást és az állam 
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újbóli megerősítése és védelmi hálója iránti igények markáns 
megfogalmazódását hívja elő. 
az ideológiai-politikai váltás mélyen megélt bizonytalansá-
gokkal társul: a hajdan egyértelmű odafordulással várt uniós 
csatlakozásnak ma inkább az árnyoldalai kerülnek számuk-
ra előtérbe. összhangban az általános hangulattal, interjú-
alanyaink is túlbürokratizáltnak látják az Európai Uniót, és 
rendre úgy nyilatkoznak, hogy a belépés nemigen változta-
tott a helyzetükön: a multik túlsúlya – vállalkozásaik legfőbb 
strukturális meghatározója – a csatlakozás idejére már kész 
adottság volt, és az állam sem annak előtte, sem azóta nem 
nyújtott valódi védelmet e túlsúllyal szemben. ilyen körülmé-
nyek között úgy gondolják, hogy az önvédelemre alapjában 
két út áll nyitva: a magyar sajátosságok militáns kidomborí-
tása és képviselete, illetve a vezérszerepről való lemondással 
társuló rezignált beilleszkedés a nemzetközi hierarchiába. 
a „hungarikumokra” építő gazdaságpolitika szükségességét 
elsősorban az „újak” hangoztatják, egyszersmind közülük ke-
rülnek ki a pragmatikus szempontokra építő „alárendelődé-
si” program megfogalmazói is. a beállítódásokban azonban 
nincs különbség a két generáció között – a „régiek” ugyan-
úgy gondolják, mint ifjabb társaik, legfeljebb annyiban más 
a fogalmazásuk, amennyiben azon átsüt az egykori kitörési 
álmok meghiúsulása feletti csalódottságuk.
Bár e három tényezőcsoport hozzájárulását a rendszervál-
tás környékén induló nagyvállalkozások hanyatlásához és a 
nagyvállalkozói réteg zsugorodásához igen fontosnak tartjuk, 
hangsúlyoznunk kell, hogy azok jobbára nem önmagukban és 
nem közvetlenül, hanem vállalkozóink gazdasági szerepeivel 
és magatartásával kölcsönhatásban érvényesülnek. Bemutatá-
sukkal tehát az itt következő elemzések nem alternatív ma-
gyarázatokat kínálnak, hanem szándékunk szerint elmélyítik 
ismereteinket a szerepváltozások és magatartások rugóiról és 
dinamikájáról. De persze még így sem gondoljuk, hogy min-
dent kimerítő, teljes körképpel szolgálnánk. 
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könyvünk eddigi fejezeteiben leírtakat újragondolva, első 
megközelítésben a „régiek” szociológiai természetű megha-
tározó jellemzőin keresztül igyekeztünk újra számba venni 
a hanyatlást kiváltó legfőbb gazdasági tényezőket. E tekin-
tetben azonban bizonyos nehézségekkel szembesülhetünk. 
a (nagy)polgári szerepekből való visszahúzódás beható feltá-
rásához ugyanis közelebbről meg kellene vizsgálnunk inter-
júalanyaink teljes kapcsolatrendszerét és az abban végbement 
változásokat, valamint górcső alá kellene vennünk családi éle-
tük, mindennapi életformájuk, a civil világban elfoglalt helyük 
és tág értelemben vett értékválasztásaik esetleges átrendező-
déseit is – mindehhez interjúink azonban csak részleges tám-
pontokkal szolgálnak. Bár ahol csak lehetséges, a beszélgetések 
e tágabb vonatkoztatású részleteire is támaszkodunk, az értel-
mezési keret kiszélesítésére a már megismert utat választjuk: a 
közép- és nagyvállalkozók „új generációjának” megszólaltatásá-
val teszünk kísérletet arra, hogy feltárjuk a hazai nagyvállalko-
zások és tulajdonosaik, a nagyvállalkozók korszakokon átívelő, 
általánosnak tekinthető vonásait, egyszersmind megvilágítsuk 
azokat a történelmileg determinált helyzeteket és jegyeket, 
amelyek a „régiek” csoportját indulásuk sajátos körülményei és 
ebből fakadó helyzeti sajátosságai révén egyszeri vonásokként, 
a maguk megismételhetetlenségében jellemzik. 
Mint korábban láttuk és újabb oldalakról is bemutatjuk 
majd, az a 10-15 év, ami életkorban és vállalkozásaik indítá-
sában a két csoportot elválasztja egymástól, mélyebb értelem-
ben is vízválasztónak bizonyul. ahogy korábban már emlí-
tettük, itt nem csupán az életkori különbségek demográfiai 
hatásairól és az eleve késve indult „régiek” megöregedéséről, 
elfáradásáról van szó. Noha ugyanabban a hazai gazdasági, 
társadalmi és politikai közegben tevékenykednek, az „újak” 
csoportja mind szűken vett gazdasági szerepeiben és fellépé-
sében, mind társadalomfelfogásában olyannyira más világot 
képvisel, hogy az általuk a „régiek” elé tartott tükör meglepe-
tésszerű érzékletességgel egy korszakváltást mutat számunkra. 
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E tükörbe pillantva, felnagyítva áll majd előttünk a „szocia-
lista” örökség egyszeri felhajtóereje és későbbi fékező szere-
pe, de kitűnnek a gazdasági és személyes viszonyokat eluraló 
bizalmatlanságra adott válaszok különbségei is, mint ahogy 
kiviláglanak az államhoz fűződő elvárások mélyebb beágya-
zódásai és az általuk életre hívott életfilozófiák és napi gya-
korlatok lényeges eltérései is.
a „SzOCiaLiSTa örökSéGrőL”
a „régiek” és az „újak” két nagy csoportjának indulását alapve-
tően különböző viszonyok és az azokat megtöltő, markánsan el-
térő szocializációs terek alakították. azok, akik a hatvanas évek 
közepén vagy azt követően születtek, jobbára diákéveiket élték 
a szocializmus összeomlása idején. a szocialista munkahely fo-
galmát és szellemét családi és baráti elbeszélésekből ismerték, 
magáról a rendszerről saját tapasztalatuk azonban legfeljebb is-
koláik révén lehetett. ami az „újak” élményvilágának szocialis-
ta sajátosságait illeti, a klasszikus időkhöz képest természetesen 
már az iskolák szelleme is erősen változóban volt: kimentek a 
divatból és elillantak a kötelező tananyagból a hősi orosz pioní-
rokról szóló tanmesék, megtört az orosz nyelv egyeduralma, és 
egyre több helyen kezdtek el németet, angolt, franciát vagy spa-
nyolt tanítani (Laki [2006]); a történelemoktatásban lassan teret 
nyertek Magyarország világháborús szerepéről és az ötvenes 
évekről szóló kritikai értékelések; az irodalmi önképzőkörökön 
„polgári” szerzők „polgári” műveit tárgyalták az ifjú érdeklő-
dők, és nemigen várta már el senki az aktív úttörő- vagy kiSz-
munkát, sőt a mozgalmi tagságot sem. 
a nagy tabuk persze továbbra is érvényben voltak: ötvenhat-
ról nyilvánosan semmiképpen sem lehetett beszélni, a szovjet 
csapatok kivonásának hangos kívánása pedig fegyelmit von-
hatott maga után. E kevés számú tilalomfát azonban ki lehe-
tett kerülni, így a munkahelyeken, oktatási intézményekben 
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töretlenül dolgozó jelentéstévő ügynökök munkája is apado-
zott. Mindazonáltal a játékszabályokat be kellett tartani, és 
ezt kisiskolás korától mindenki megtanulta. Ugyanakkor a 
társadalmi közhangulat iránya egyre nyilvánvalóbb módon 
változott: a retorikusan fenntartott szocialista homlokzat hát-
terében lázas munka folyt a bomló szocializmus maradványai-
nak szétszedéséért. Mire munkába lépett – de a nyári munkák 
idején sokszor jóval előtte –, a nagyvállalkozók „új” nemzedéke 
egyértelműen az alakuló piaci világot tekintette terepének, és 
fel sem merült más, mint az önállóságra felfűzött karrierutak 
vágyképe. Bár a vizsgálatunkba bevont „új” generáció tagjai 
10-15 évvel a látványos összeomlás előtt születtek, ők már egy-
értelműen a rendszerváltás gyermekei. 
a „régiek” azonban még igencsak máshogy szocializálód-
tak. évtizedeken át munkahelyük teljhatalmú úr volt az életük 
felett. Saját tapasztalatukból ők még jól ismerték a párttitkár 
szavának súlyát, de azt is, hogy legszűkebb értelemben vett 
szakmai munkájuk egy másik vonatkoztatási rendszerben 
állandóan mérlegre tétetik, és itt kevéssé számít a tehetség, a 
szorgalom vagy a teljesítmény – az értékelést a politikai meg-
felelőség, a rendszer iránti hűség szempontjai diktálják. Sokak 
szembesültek a rendszer jól ismert dilemmájával: ha többre 
vágytak, ezt aligha érhették el a pártba való belépés nélkül, 
életüknek a párttal való összefonódása ugyanakkor a gyakori 
erkölcsi meghasonlás és a könnyű zsarolhatóság kiszolgálta-
tottságával nyomta meg a mindennapjaikat. Minden lavírozás 
és a politikai csapdák kikerülésére tett minden erőfeszítés elle-
nére a fennálló rend egyértelműen az uralkodó szocialista fel-
tételrendszert tette az igazodás viszonyítási keretévé.
„Dicsekedett velem ott a többinek, hogy azért ebből a fiúból, 
ebből lesz valami! … Szerintem, én úgy emlékszem, ott lettem 
párttag, ott az állami gazdaságban valahol … Persze ezt a szi-
tuációt, most visszatekintve, az azt meg nem élt emberek el 
sem tudják képzelni: annak idején óriási dolog volt, hogy ha 
egy fiatalembert ezek az emberek maguk közé engedtek. és fő-
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leg úgy, hogy na, figyelj csak, akkor, akkor gyere! hát nincs az 
az ember, aki azt mondta volna annak idején, akkor nem, nem 
megyek. … akkor ebben az időszakban lettem 23-24 évesen 
párttag. Ezek az emberek azért párthű emberek voltak, és egy 
klikket alkottak. … Bénultság jelentkezett úgy nyolcvankilenc 
környékén. kaptunk különböző direktívákat a párttól, de ezek-
ből nem lehetett kiolvasni a menekülés vagy a kitörés irányát. 
Sokszor elgondolkoztam rajta, hogy … ha más emberek ülnek 
ott, akkor nem lehetett volna mégis valami más megoldás. … 
kilencvenben lementek a választások. Győzött az MDF. Nagy 
volt a hasonszőrű emberek részéről a bizonytalanság, azért 
volt bennünk némi félsz, vagy bevallja valaki, vagy nem, hogy 
számonkérés lesz itt…” [22]
Miközben a szocialista viszonyok közötti előrejutás iránytű-
je sokak számára kétségtelenül a párt volt, tudjuk, jó ideje 
működött már egy nagy hatású másik értékrend is, amely az 
informális viszonyokban és terekben formálódott: a „hivata-
lossággal” szembeszegülő szakmai virtus és a köréje szerve-
ződő hallgatólagos véd- és dacszövetségek értékrendje, amely 
éppenséggel a rendszer logikájával szembeni fellépést tartot-
ta az elismerés és a személyes megbecsülés fő kiindulópont-
jának. Ez utóbbi értékrend elsősorban szakemberi mivoltuk-
ban szólította meg interjúalanyainkat: ambiciózus újítókként, 
vállalatuk fiatalon felemelkedett vezetőiként mindenekelőtt 
munkatársaik megbecsülésére és a piacon hasznosuló teljesít-
mény nyilvános elismerésére vágytak. Ez az állandó szerkezeti 
ellentmondásokkal teli tér formálta a „régiek” első tapasztala-
tait a szocialista iparvállalatról vagy a nagyüzemi mezőgaz-
daságról, és az ellentmondások közötti állandó egyensúlyozás 
alakította szakmai előmenetelüket. 
korábbi könyvünkben részletesen bemutattuk, hogy mun-
kaútjuk a hetvenes években kezdődött: a ’68-cal induló új gaz-
dasági mechanizmus éppen attól volt új, hogy igyekezett az 
ellentmondások kezelésére létformákat teremteni. a történet-
ben igen fontos, hogy az új formák hangsúlyosan a pártállam 
által uralt és ellenőrzött szocialista szektoron belül alakultak, 
a  N a G y V á L L a L k O z ó k  T á r S a D a L O M r a J z á h O z94
s így fenntartották a mobilitási pályák folyamatosságát: fel-
emelkedni vágyó fiatal emberek életüket ezekben a kimun-
kált szocialista formákban képzelték el, tanulmányaikat, 
munkájukat, kooperációs kapcsolataikat és mindennapjaik 
érintkezési formáit az életük csaknem minden szegmensét 
uraló vállalati viszonyokhoz igazították. Sikereik egyik leg-
főbb forrása így a helyismeret lett: közvetlen világukban igen 
nagy biztonsággal tájékozódtak, és ez a tájékozódási képesség 
volt fokozatos előremenetelük legfőbb forrása is. a munka-
helyről, ahol magánvállalkozóvá válásuk előtt többnyire már 
sok évet ledolgoztak, igen pontos tudásuk volt: beható részle-
tességgel ismerték a technológiai folyamatokat, reális képük 
volt vállalatuk technikai színvonaláról és fejlődőképességé-
ről, tisztában voltak munkahelyük kooperációs viszonyaival, 
és jól eligazodtak annak import- és exportkapcsolataiban is, 
valamint – és ez egyike a legfontosabbaknak – a kisujjukban 
volt a tudás a vállalatban megtestesült „emberi tőkéről”, ma-
gyarán, a dolgozók szakértelméről, teljesítőképességéről, a 
munkához és a munkahelyen kívüli világhoz fűződő érték-
rendjükről és elvárásaikról. 
Ezek a helyhez kötött, ám annál lényegesebb tudáselemek 
a nyolcvanas évek elejétől-közepétől fontos továbbiakkal bő-
vültek. rendre alakultak a vállalati gazdasági munkaközössé-
gek (vgmk) és a melléküzemágak, amelyek magukba ötvöztek 
három, a továbbiak szempontjából alapvetően fontos dolgot: 
amolyan hiánypótló és/vagy újító részlegekké váltak a szoci-
alista nagyüzemen belül; teret nyitottak új hierarchiák építé-
sének a vgmk-specifikus munkaerő – sokszor nyíltan elitista 
szempontú – megválasztása révén; és piacias elemeket vittek a 
gazdálkodásba. „régi” interjúalanyaink között számosan van-
nak, akiknek e vgmk-k – kevesebbeknek a melléküzemágak – 
jelentették az ugródeszkát a vállalkozóvá váláshoz. az enge-
délyezett piacosodás e műhelyei adták a mintát, a technológiai 
bázist és a munkaerő-kapcsolatokat a már nem is oly sokára 
bekövetkező önállósodáshoz.
a  „ S z O C i a L i S T a  ö r ö k S é G r ő L” 95
a szocialista nagyüzem előmeneteli létráján, majd a vgmk-
ban szerzett tapasztalatok a privatizáció idején igazi előnyöket 
hordoztak. Mindenekelőtt pótolhatatlan hasznot hozott, ha 
valaki kitanulta a hiánygazdaságot. a hiányra mint a rend-
szer egyik alapvető jellemzőjére biztosan lehetett építeni: ha 
eltűnt a hiány egy ponton, megjósolható volt, hogy hamar 
felüti majd a fejét másutt. és a gyors teljesítmény szempont-
jából behozhatatlan többletet jelentett az előbbiekben említett 
hely- és terepismeret. aki a technológiai sor minden elemével, 
a termelési vertikum minden részletével tisztában volt, an-
nak már korábbról a zsebében volt az áthidaló megoldás: a kis 
bütyköléssel átalakított hasznos szerszám, a raktáron hiány 
esetére gyűjtött alkatrész, a technológiai sor egy-egy lépcsőfo-
kát átugró termékújítás stb. itt valóban az nyert, aki gyors volt: 
aki felismerte, hogy e hiánypótló arzenálban hová kell nyúl-
nia, hogy a kereket továbblendítse. E körülmények között 
pedig a biztos tájékozódás képessége, az éles szem, amely a 
hiányállapot beköszöntét előre jelezte, tőkeként funkcionált. 
aki élelmes volt, gyorsan gyarapodó vállalkozást és gyors 
meggazdagodást alapozhatott e sajátos terepismeretre.
„igazából Magyarországon akkor volt a hiánygazdaság, az volt 
a jellemző. Tehát aki megtalálta azt a terméket, ami hiánycikk, 
s azt tudta a piacon behozni, akkor nagyon gyorsan lehetett na-
gyon nagy haszonnal eladni. Gyakorlatilag én azt gondolom, 
hogy a ’80-as évek második felében, a ’90-es évek elején, talán 
’92-vel zárult le ez az időszak. Bizonyos termékeket teljesen tör-
vényesen, teljesen a szabályoknak megfelelően leadózva, szám-
lával kifizetve stb. lehetett Magyarországon értékesíteni hatal-
mas haszonnal. … Tehát ezek hatalmas pénzek voltak. S ahogy 
az ember vállalata gazdagodott, úgy olyan pénzügyi előnyre 
tehetett szert, amivel nagyon sok mindent meg lehetett csinál-
ni. Tehát nagyon könnyű volt továbblépni, mert olyan erős volt 
a vállalat pénzügyileg, hogy egyik napról a másikra rá lehetett 
lépni a következő üzletre úgy, hogy nem adósodott el a válla-
lat, nem küzdött adózási problémákkal. … Ezek abszolút isme-
retlen problémák voltak.” [5]
a  N a G y V á L L a L k O z ó k  T á r S a D a L O M r a J z á h O z96
a tőkeszerzésnek és tőkefelhalmozásnak ez az útja persze 
leginkább a kereskedelem felé orientálódók számára állt nyit-
va. De a hiány nemcsak az áruk és szolgáltatások forgalmában 
jelentkezett, hanem a termelés minden fázisában és minden 
pontján. a magyar innovációs potenciál nem kis része éppen 
ez utóbbi hiányformák áthidalására, helyhez igazított, rafinált 
megoldások kimunkálására, specifikus helyi piacok ellátására 
szolgált, és másutt ismeretlen összefüggések felismerésével, il-
letve azok szellemes technológiai átfordításaival gyarapodott. 
a újító szellemből pedig igazi tőke és igazi felemelkedés lett.
„éveken át a mágneses tárolóegység szervizmunkáit végeztem, 
és akkor – ez a 70-es évek eleje –, amikor nem volt egyszerű kül-
földről importálni gépeket, berendezéseket a szigorú devizagaz-
dálkodás miatt, és itt bizony elég gyakran elromlottak az adat-
hordozó berendezések, ez a nagy doboz. Láttam, hogy gondot 
okoz ezeknek a hiánya, és hogy ezeket javítani kellene valahogy. 
és hát ezeket sehol a világon nem javították. ha elromlott, ki-
dobták, vettek egy újat, azokban az országokban, ahol volt mi-
ből venni, nálunk nem nagyon lehetett újat venni az elromlott 
régiért. úgyhogy végül is kitaláltam, hogyan lehet megjavítani. 
és hát tulajdonképpen ennek köszönhetem a karrieremet.” [17]
a hiánygazdaságban szerzett előnyök azonban igen múlé-
konynak bizonyultak. a piaci viszonyok térnyerésével, a 
kilencvenes évek közepe tájára fordult a kocka: az egyko-
ri hiánytermékekből könnyen felesleg keletkezett, de ha ez 
nem is állt elő, a játékszabályok mindenképp megváltoztak. 
a kereslet és a kínálat összjátéka kisimította a hajdan hiány 
szabdalta technológiai sorokat, a gyorsan megjelenő, korlát-
lan külföldi verseny pedig leértékelte és hasznavehetetlenné 
tette az egykori pótmegoldásokban megtestesült rafinériát és 
újító gondolatot. az újító kedv és az éber figyelem képessége 
persze nem avult el, sőt tartós előnyt is biztosíthatott: akinek 
megvolt az esze és ügyessége hozzá, hogy a kősziklából is 
vizet fakasszon, az e váltás után is képes lehetett kis tőkével 
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nagy léptékekben gondolkodni. ám csak akkor, ha ehhez egy 
másik képesség is társult: a viszonyok változásának gyors fel-
ismerése és az absztrakciós készség, amely révén a vállalkozó 
magát a technikai innovációt új eszközökkel, új megnyerési 
technikákkal és a piaci alkalmazkodás újszerű kereskedelmi 
szemléletével tudja társítani. E készségek híján elmaradt a 
szükséges váltás, és a hiányhelyzetre kimunkált innováció a 
történelem süllyesztőjébe került. 
„régi” vállalkozóink történetei között erre is, arra is van 
példa. az előbbiekben idézett számítástechnikai vállalkozás 
a sikeres alkalmazkodás esete: az adathordozó berendezések 
javításától egyenes út vezetett az adatmentési technológiák és 
szolgáltatási rendszerek kidolgozásáig, és a folytonos megúju-
lás ezen újabb és újabb lépései az ország egyik legsikeresebb 
nagyvállalkozásává emelték a szerény „szocialista” manufak-
túraként indult üzemet és üzletet. 
Más esetben maga a privatizáció volt az, amely „túlfuttat-
ta” az állandó hiányra berendezkedett üzleti kapcsolatokat, 
s ezek öröknek tűnő biztonsága nemcsak lefékezte az alkal-
mazkodást, de az új viszonyok közepette – komoly bizalmi 
válságot okozva – váratlanul éles versenyhelyzetet terem-
tett az egykor technológiai és kereskedelmi kooperációban 
együttműködő felek között. 
E kudarcos eseteket közelebbről megnézve, éppen az vált 
fékező erővé, ami korábban a gyors reagálást biztosította. 
a „hiányra” kihegyezett gazdálkodás lényege a gyík gyors 
mozgására emlékeztető simulékonyság volt: mindig oda kel-
lett siklani, ahol éppen egy rés nyílt. Csakhogy a rés átmeneti 
és változó, így arra sem tartós kapcsolatokat, sem technológi-
ai lépések sorát, sem fejlesztési stratégiát nem lehet építeni. 
itt maga a gyors reagálás a legfőbb érték, ez maga a tőke, ami 
profitot hoz, és amihez képest másodlagosak a szakmai speci-
fikumok. így azonban az utóbbiak karbantartása és fejleszté-
se gyakran elmarad. S mihelyt a piacgazdaság térnyerésével a 
hiányszabályozás helyét a kínálat és kereslet viszonyai vették 
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át, a „résfigyelő gazdálkodás” nemegyszer hoppon maradt: a 
megkapaszkodást segítő kapcsolatok és távlatos üzleti építke-
zés híján a sokáig érvényes, ügyes stratégia oka fogyottként a 
továbblépés gátjává vált. 
Mindezen túl a hiánygazdasági szocializáció következmé-
nyei áttételesen is hatottak: befolyásolták a termelés techni-
kai és üzleti szerkezetét, az üzemmenet szervezését. a tartós 
hiány kapcsán szerzett tapasztalat számos esetben nagyobb 
léptékű technológiai újításokat indukált, s ezek később a ma-
gánvállalkozás kiindulópontjai lettek. Ezekben az esetekben 
az egykor kényszer szülte innováció önálló életre kelt, és ide-
ig-óráig biztos pénzt és profitot fialt. 
ám csakhamar kiderült, hogy a talaj ingoványos: az új verseny-
feltételek közepette a kényelmet és biztonságot adó, kötött áras 
exportszerződés az új piaci kapcsolatok létesítésének fékje lett. az 
egykor a hiány kivédésére fogant újítás elavult, a hozzá fűződő 
technológiai és kereskedelmi kapcsolat pedig kalodaként fogta 
körbe az új magánvállalkozást. a szakítás elkerülhetetlenné vált. 
„Nagyon rossz infrastruktúra alakult ki. a cégnek volt egy né-
met leányvállalata, amely megvette a salgótarjáni gyár termékeit 
is, és azt kint eladta… Ezt egy olyan szisztémával oldották meg, 
hogy belül egy elszámoló ág működött a teljesítménymérésnél, 
bérezésnél, minden olyan belső jövedelemszétosztásnál, ahol 
a gyárnak mindegy volt, hogy milyen az eladási ár. a kinti cég 
olcsón megkapta a készterméket, hogy kint fedezhető legyen a 
működés. amíg ez a nagyvállalati rendszer működött, ez addig 
jó volt, de amikor az önálló cég kijött, [a kötött szerződéses el-
adás] a továbbiakban annyit jelentett, hogy veszteségtétel. Gya-
korlatilag az egyik része ennek az volt, hogy bekövetkezett en-
nek a megszüntetése. az új export a továbbiakban új alapokon, 
kapcsolatokon alakult, felépült egy új exportstruktúra, ami ak-
kor … egy nagyon nehéz lépés volt. később ez alapozta meg az új 
struktúrát, ezzel alakultak ki … új vevőkapcsolatok.”26
26  idézet egy azóta új tulajdonos kezébe került „régi” nagyvállalkozás ere-
deti tulajdonos-menedzserével 2000-ben készült interjúból. 
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az efféle történeteknek számos változatával találkoztunk. 
a követett stratégia mindig a hely(zet)ismereti előny kiakná-
zása, ami a legtöbb esetben azt jelenti, hogy az üzem, a gyár 
privatizálásával mintegy elválaszthatatlan hozadékként jön 
a piaci kapcsolatok, az egykori vevőkör és/vagy a korábbi be-
szállítók szinte automatikus átvétele. az ebben a körben ma-
gát biztonságban érző tulajdonost a piaci feltételek jó ideig 
nemigen ösztönzik váltásra: az önjáró kapcsolatok és eljárás-
módok nyújtotta kényelem mellett többnyire elmarad az új 
kapcsolatok felkutatása és a fokozatos irányváltáshoz szük-
séges innováció is. igazi csapdahelyzetről van szó. Egyfelől 
még „megy a verkli”, a bejáratott pályákat otthagyni tehát 
komoly és értelmetlen veszteségnek tűnik. Másfelől azonban 
a lassulás első jelei arra figyelmeztetnek, hogy eljött az idő a 
változtatásra: új technológiák kidolgozását kellene megkez-
deni, esetleg új termékek és szolgáltatások kifejlesztését és 
új piacok felkutatását. a tehetetlenségi erő jobbára az első 
irányba húz. Persze mindennek hátterében nem egyszerűen 
az elkényelmesedés áll: komoly probléma a tőke szűkössége 
és az általánosnak mondható félelem a hitelektől is. Végered-
ményben azonban mindez együtt csakhamar megtorpanás-
hoz, majd az üzlet zsugorodásához vezet. 
úgy tűnik, a hiánygazdaságra épülő magánvállalkozás 
tartalékai egy évtized alatt kimerültek: „régi” vállalkozóink 
beszámolói szerint vállalkozásuk forgalma, bevétele, a foglal-
koztatottak létszáma és – mindenekelőtt – az éves profit sok 
évvel a világgazdasági válság beköszönte előtt megállíthatat-
lanul csökkenni kezdett. Talán nem járunk messze az igazság-
tól, amikor azt mondjuk: a gazdasági növekedés ezredforduló 
utáni tartós megtorpanásának és a világpiaci versenyképesség 
romló trendjének egyik legfontosabb gyökere, hogy a szocia-
lizmus utolsó évtizedében „túl jól” sikerült a hiánygazdaság 
piacosítása, s az így kialakult kvázipiaci viszonyok közepette 
túlságosan lanyha volt a késztetés a váltásra, szemléletükben 
és mozgásformáikban új vállalkozási formák létrehozására. 
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Mindehhez hozzá kell tennünk, hogy a hiánygazdaság ha-
tása azokat a vállalkozásokat is megérintette, amelyek nem az 
egykori szocialista gyárak vagy gazdaságok privatizációjával 
jöttek létre. az interjúk visszatérő motívuma, hogy a későbbi 
vállalkozás indulásához szükséges tőkét a hiány megszünte-
tésére épült termelés és kereskedelem alapozta meg – akár ter-
mék, alkatrész vagy egy szolgáltatási láncszem hiányáról volt 
szó, akár arról, hogy valahol fennakadást okozott a megfelelő 
szakképzettségű és gyakorlatú munkaerő hiánya. 
Számos hasonlóságuk ellenére, e történetek azonban néhány 
lényeges ponton különböznek a „privatizációs” önállósodás tör-
téneteitől. a legfontosabb eltérés, hogy ezekben az esetekben 
a hiányra való reakció mindig „külsődleges”, és a vállalkozás 
tevékenységi területének legfeljebb egy kis szegmensét hatja át. 
ahogy az indulásnak a késő nyolcvanas éveket és a rendszervál-
tást közvetlenül követő időszakot felidéző történetei mutatják, a 
helyzetre való gyors, ám eleve átmenetinek szánt reagálás tisz-
tán a bevétel növelésére irányul, de fel sem merül, hogy a „ta-
lált pénzként” kezelt hiányállapotra tartós gazdálkodás épül-
jön. E szemléletmód jegyében az adott hiányszegmensről való 
leválás éppen olyan könnyedén és fájdalommentesen történik, 
mint amilyen egyszerű – és parciálisnak tekintett – döntés volt 
a hiány kínálta alkalom gyors kiaknázása. az is lényeges kü-
lönbség, hogy a hiány nem válik a kooperációs kapcsolatok ki-
indulópontjává: az önálló talajon létesített vállalkozás immár a 
saját piaci hagyományaira épít, amikor a fejlesztéseket, a terme-
lés bővítését vagy új piacok felkutatását a „fősodorba” tartozó 
tevékenységekhez és a belsőleg kimunkált munkamegosztási 
rendhez igazítja. E sajátosságai révén a „régiek” önálló talajon 
indított vállalkozásai az „újakéival” mutatnak rokonságot – az-
zal a fontos eltéréssel, hogy az utóbbi csoport színrelépésének 
idejére a hiány mint akár csupán időleges és részleges üzletek 
forrása lekerült a gazdasági működés színpadáról. 
a „szocialista örökség” leírásában külön fejezetet érdemel 
a munkaerő kérdése. a „régiek” nemigen kerülhették meg 
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a gazdasági rendszerváltásnak azokat a mély konfliktusait, 
amelyek a létszámban felduzzasztott szocialista vállalat priva-
tizációja körül adódtak: túl sok volt a foglalkoztatott, közben 
fontos szakmák képviselői hiányoztak, és végképp hiányoz-
tak a piaci versennyel összefüggő területek – a marketing, 
a reklám, a piackutatás – szakemberei. Mindez egyszerre 
váltott ki drasztikus leépítéseket és éles versenyt bizonyos 
szakembertípusokért. a korabeli makrogazdasági adatokból 
jól ismerjük az átrendeződés méreteit: a kilencvenes évek kö-
zepére mintegy másfél millió munkahely szűnt meg, a mun-
kanélküliségi ráta pedig jóval 12 százalék fölé ugrott. Mindez 
egyszerre zajlott a bérek közötti egyenlőtlenségek ugrássze-
rű megnövekedésével és az állásbizonytalanság tömeges el-
uralkodásával. Senki sehol nem lehetett biztos a tegnap még 
a magáénak tudott munkájában. arra is jól emlékezhetünk, 
hogy az általános elbizonytalanodást és a tömegméretű állás-
vesztést demonstrációk és sztrájkok sora kísérte. Noha a fel-
lépések mindvégig békés keretek között maradtak, és jobbára 
tárgyalásos megállapodásokat hoztak, a kilencvenes évek első 
felében folyamatosan tartani lehetett a társadalmi méretű til-
takozások sorozatától.
Meglepőnek találhatjuk, hogy az interjúkon mindez alig ha-
gyott nyomot. Míg beszélgetőpartnereink részletes leírásokkal 
szolgáltak a konkurenciaharcokról, alig olvashatunk beszámo-
lókat arról, hogy hogyan ment végbe a létszám redukálása és a 
belső munkaerő-struktúrának az új termelési célokhoz igazo-
dó átalakítása. Mintha mindez még az alkatrész-beszerzésnél 
is egyszerűbb dolog lett volna. 
az új tulajdonos-menedzserek úgy érezték, amit csak lehet, 
megtettek és megtesznek a dolgozókért. Ebbéli meggyőződé-
sükben a konfliktusok csaknem teljes megkerülésével, válto-
zatos elbeszélésekben mutatták be mindazt, amit a vállalati 
kollektíva együtt tartása – és persze produktivitásának emelé-
se – érdekében új vállalkozásukban meghonosítottak. a kép, 
ami így kibontakozik, erősen töredékes és féloldalas tehát. 
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ha az interjúkból kivehető információkat abból a szempont-
ból vesszük szemügyre, hogy maguk az egykori állami vál-
lalatok új tulajdonosai mit láttak, mit vettek magukra és mit 
ráztak le magukról mindabból, amivel a munkaerőhelyzet 
„szocialista örökségeként” szembesültek, akkor azt láthatjuk, 
hogy horizontjuk a hierarchián lefelé legfeljebb a ritka szak-
mák szakmunkásrétegéig ért: a tömeges elbocsátások alanyait, 
az elavult nehézipari szakmák képviselőit és különösen a be-
tanított és segédmunkások és kvalifikálatlan munkát végző 
alkalmazottak ezreit a hajdani világban sem „látták”, és most 
sem igen számoltak velük. Ugyanakkor vívmányként sorolják, 
hogy sikerült egyben tartaniuk a dolgozói kollektívát: a régi, 
kipróbált szakmunkásaikból, a névről ismert művezetőkből, a 
vállalatvezetés különböző posztjain lévőkből kirajzolódó kört. 
az alkalmazottak irántuk és egymás iránti lojalitását pedig a 
vállalat tartós alapjaként említik. 
a dolgozói kör e hallgatólagos újradefiniálását a kilencvenes 
években egyszerre diktálták üzleti megfontolások és a sajáto-
san felfogott társadalmi felelősség szempontjai. interjúalanya-
ink nemegyszer ez utóbbi kérdésben ragadták meg a multikkal 
szembeni legfőbb különbséget: társadalmi beágyazottsága és 
évtizedes kapcsolatai révén a magyar nagyvállalkozó számára 
a foglalkoztatás kitüntetett jelentőségű kérdésnek számított – 
ők emberekben és a hazai világhoz kötődő sorsokban gondol-
kodtak, míg a multinacionális vállalatok menedzserei létszám-
ban és munkaerő-állományban. 
Sokszor e logika mentén fogalmazódott meg a vállalkozói 
ars poetica. interjúalanyaink kifejezett programként sorolták, 
hogy az általuk vezetett vállalkozásban mindenki – és ezen 
értsük az „értékes” fizikai és szellemi dolgozókat – megta-
lálja a helyét és a célját, s meg is könnyebbülhessen, hogy a 
gyáron belüli hétköznapi életét immár átlátható elvek sze-
rint szervezheti és ideológiai-politikai minősítések helyett 
a megkeresett pénzben mérheti munkájának értékét. az új 
viszonyokat új terminológia írja le: a cégek önjellemzésében 
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és hirdetéseiben mind gyakrabban fordul elő a a munkahely 
„családias jellegének” hangsúlyozása. a családiasság alapjai 
azonban régtől fogva ismerősek: a munkaadói gondoskodás 
mintái a szocializmusból jönnek, s a vállalkozással való ér-
zelmi azonosulás sem gyökeresen új – jól emlékezhetünk a 
büszkeségre, ami munkásai körében a „Vörös Október” gyá-
rat vagy a „Május 1 ruhagyárat” mint kiemelt és példákként 
állított szocialista nagyüzemeket övezte. a vállalati összetar-
tozás régi mintáinak modernizált változatai hamar megje-
lentek: a vállalat logójával díszített munkaruha, a cég nevét 
viselő focicsapat vagy az étteremre emlékeztető, modern és 
kényelmes gyári étkezde, ritkábban a dolgozóknak változatos 
szabadidő- eltöltési formákat kínáló vállalati klub az identitás 
elmélyítését és a cégen belüli közösségi szálak megerősítését 
szolgálja. E munkaviszonyok és az azokat tápláló feltételek 
megteremtése pedig nem egy esetben a gazdaságiakkal vete-
kedő teljesítménynek számít.27 a jó légkör biztosítása nemegy-
szer az új cég megformálásának kiemelt alapmotívuma. 
„De a fő vonalak megvalósultak. azt akartam, hogy egy olyan 
farmot csináljak, egy olyan gazdálkodást, amely mintaértékű, 
mintaszerű, ahol az emberek jól érzik magukat. és szívesen dol-
goznak. itt se nagy kalappal mérjük a pénzt, de minden mást, 
ami alkalmanként pénzbe is kerül, mindent megkapnak az em-
berek. Másutt ugyanezt nem találják meg. Ez egyben élettér, 
mert mezőgazdálkodni vagy farmszerűen mezőgazdálkodni 
az egészen mást jelent. Ez itt egy életformát jelent, valamifajta 
egészen más kapcsolatot az emberekkel, mint egy nagy gyár-
ban, egy nagy cégnél.” [22]
az egykori állami vállalatok új tulajdonosai úgy ismerik a tere-
pet, mint a tenyerüket, nemcsak a maguk egykori vállalatának 
gárdáját, hanem – legalábbis a fontosabb szakmák tekinteté-
27  Mint majd látjuk, ezek a minták azonban visszafelé mutatnak, régi tra-
díciókon nyugszanak, s folytatásra az „újak” körében nemigen találnak. 
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ben – az ágazat, a termelési terület többi gyárát és üzemét is. az 
ismeretségek mögött régi történetek húzódnak: egykori közös 
maszekolás a még féltitkos időkben, hétvégi kalákázás, de akár 
hajdani emlékezetes kiSz-programok és vállalati rendezvé-
nyek. ki sem kell tehát mondani: az emlékek kötnek. így aztán 
ebben a körben alapvető érték a lojalitás és a bizalom – sokszor 
többet jelent mindez, mint a termelési gyakorlat ismerete, az 
ügyesség vagy a kitartás.
„az ember magához hasonló embereket akar kiragadni, akik 
sajátjuknak látják a feladatot. Van olyan régi munkatársam, 
akivel együtt kezdtünk, a volt kisszövetkezet főkönyvelője. 
Együtt kerültünk ki az egyetemről, és azóta is velem van. … 
a munkásokat a korábbi években személyesen én is ismertem, 
én vettem fel nagy részüket. … azt nem viselem el, ha a mun-
kások becsapnak. ha nem őszinték, és ha valamire rájövök, ak-
kor azonnal mennek. … én előre megmondom: a becsület szá-
momra nagy dolog. és ha valakinek megéri, hogy átvág ötször, 
hatszor, lehet, hogy tizenegyedszerre jövök rá. De ha rájövök, 
akkor megválunk egymástól.” [14]
a vállalkozás életre hívásával „újrakezdésként” megélt indu-
lás persze sokszor felborította a kialakult hierarchiát. a rend-
szerváltás sok mindent felkavart: a hajdani politikai büntetés 
érdemként értelmeződött újra, a vállalati gazdasági munkakö-
zösségek, a melléküzemágak és a második gazdasági együtt-
működés rejtve maradt informális rangsorai egyszeriben a 
pozíciók új rendjének kiindulópontjaivá váltak. Mindebből 
meglepő struktúrák születtek, amelyeket az új alapokon nyug-
vó radikális váltás iránti elszántság és az újraindulás lendülete 
cementezett össze.
„Mindenki asztalos volt, és volt egy segédmunkásunk diplomá-
val. Ma ő a logisztikai igazgató. De hat évig segédmunkás volt 
abban a régi kis magban. Ma ő a logisztikai igazgató, tulajdo-
nos. akkor volt egy felületkezelő festő fiú, aki ma is az. Van egy 
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asztalos, aki ma is asztalos. Van egy asztalos, aki műhelyfőnök. 
akkor van egy, aki vezető beosztásban volt az előző helyén, itt 
gyártás-előkészítő. akkor van egy asztalos, aki ma a cégnek a 
minőségbiztosítási felelőse és létesítményfelelős. Borzasztóan ki-
nőtte magát ő is. akkor van a pénzügyes, és vagyok én. Ja, és van 
még egy kollégám, aki asztalos volt, és ő az összes alvállalkozói 
úgynevezett fémes gépes beszállítókkal foglalkozik, ő is kinőtte 
magát. és amikor én öt év után megmértem magamat egy veze-
tői tréningen, és beültem a kollégáim közé, hogy lássam, hogy 
még a realitásérzékem megvan-e, akkor a tréningek során kide-
rült, hogy mindenki jól érzi magát a helyén. akármilyen rafinált 
kérdések akárhogy voltak feltéve, a válasz az volt, hogy ő úgy 
érzi, hogy ő a helyén van és ő nem változtatná meg a vezetést. … 
Ez azt jelenti, hogy ’90-ben összejött a stáb, és máig itt van.” [11]
az új tulajdonosok a közös múlt, a végigélt – éppen leváltan-
dóban lévő – szocializmus hátterével adtak új értelmet a mun-
katársak közösségének: legalábbis tudatosított szándékaik sze-
rint a privatizációt úgy igyekeztek végrehajtani, hogy abból 
mindenki győztesen kerüljön ki. Ezt diktálta számukra a tisz-
tesség, de ezt diktálta az üzleti racionalitás is: egy tőkehiányos, 
kivérzett gazdaságban a gazdálkodás legfőbb potenciálja az 
emberi tudás és a szoros együttműködés. 
„összehívtam egy munkásgyűlést, és két dolgot kértem az em-
berektől. és ott a kopasztó nénitől kezdve az osztályvezetőig 
azt mondták nekem, hogy elfogadják az ajánlatomat. az volt 
az ajánlatom, hogy két dologra vigyázzanak, az egyik, hogy 
azt a tervet, amit én aláírok – éves tervet –, azt teljesítsék, mert 
ezt én nem tudom egyedül teljesíteni, a másik meg, hogy azt az 
anarchiát, ami Magyarországon most kialakult, ne engedjék a 
kapunkon belülre. ha ezt maguk megteszik, és ebben segíte-
nek nekem, én egyedül biztosan garantálom, hogy az életszín-
vonaluk nem fog csökkenni. Nem fog nőni, nem biztos, hogy 
nő, de csökkenni nem fog.”28
28  idézet egy azóta elhunyt „régi” interjúalanyunkkal 1999-ben folytatott 
beszélgetésből.
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a változatlan létszámú és összetételű munkaerő lehetséges 
határokig való megtartásának azonban ára van: néha szélső-
ségesen megerősödnek a függelmi viszonyok, s az alárende-
lődés konfliktusokat okoz. ha a régi világban a posztok hie-
rarchiáját a mindenki felett uralkodó láthatatlan „rendszer” 
diktálta, amellyel szemben a szó nélküli elfogadás és a közös 
védekezés mozzanatai tartottak valamiféle egyensúlyt, úgy 
a mostani új világban áttételek és közvetítések nélküli ha-
talmi relációk érvényesülnek. De a „megfoghatatlantól” való 
félelem – vagy tartás – továbbra is nagy úr: a beosztottak a 
kenyerüket féltik, a főnökök pedig a foglalkoztatottaikban 
megtestesülő emberi tőkét – vállalkozásuk legdrágább kincs-
ként őrzött potenciálját.
„hát úgy van, hogy annak idején akik a kezem alatt dolgoztak, 
annak nagy része ma is nálam dolgozik. akkor is egy olyan kap-
csolatrendszer volt a dolgozók és közöttem, hogy mikor én ma-
szek lettem, akkor jobb képességű emberekkel vettem magam 
körül, hiszen ugye a szakmában dolgoztam, ismertek. akkor is 
fölnéztek rám. örömmel jöttek azok, akiket hívtam. Ezek nagy 
része ma is nálam dolgozik. ha ők nem lennének, sokkal kényel-
metlenebb lenne a helyzetem. Nem tudnék ennyire lovacskázni, 
meg minden. ők már 20 éve dolgoznak nálam. Tisztességes, kor-
rekt emberek. így könnyű dolgom van. időnként, amikor leül-
nek, akkor föl kell rázni őket egy kicsit. Ezt bizonyos időnként 
meg kell tennem. De nem durván, csak úgy szépen. Nehogy ke-
nyértörésre kerüljön a sor, mert akkor rosszabb helyzetbe kerül-
nék. Mert ilyen embereket nem találnék sehol.” [18]
a későbbi elbocsátások éppen az elhitetett és valóban el is 
hitt megbonthatatlan egység illúziójának elpárolgása miatt 
lettek különösen fájdalmasak. ameddig tehették, a vállalko-
zók halogatták is a döntést: nemegyszer a hatékonysági mu-
tatók romlásával és versenyképességükkel fizettek a hőskori 
munkaerőgárda össze- és fenntartásáért. Lépéseik hátterében 
keveredtek a szakmai és az emberi megfontolások: a munka-
erő megtartása iránti felelősségérzés, valamint az az érdekük, 
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hogy a fejekben és a kezekben lévő szaktudást, gyakorlatot 
és – nem utolsósorban – a személyük iránti feltétlen lojalitást 
megmentsék. így aztán az emberekért sok mindenre hajlan-
dónak mutatkoztak: ha több cégük volt, akkor elküldés helyett 
a cégek közötti áthelyezésekkel ügyeskedtek, adott esetben 
pedig egy új vállalkozás indításával (és a régiből való teljes 
kiszállással) menekültek előre – valójában igyekeztek magu-
kat megkímélni a legkellemetlenebb szembesülésektől. Persze 
a piac követelményei és a sokrétű munkaerő-politikai szem-
pontok között korántsem egyszerű lavírozni, és a megfelelés 
megsokszorozódott bizalmi tőkét kíván.
„Minimális vagyon maradt, már csak tizenvalahány ember, 
némi használt eszközparkkal, és akkor úgy döntöttem, hogy 
valamennyire felelős vagyok ezekért az emberekért, akiknek, 
mikor odacsábítottuk, akkor vezetője voltam, úgyhogy aztán 
úgy döntöttünk, hogy valamit megpróbálunk, és akkor megala-
kítottuk 2002-ben a Daruline kft.-t, ezt már szűken csak családi 
alapon, tehát gyakorlatilag két tulajdonos volt, a … feleségem-
nek a lánya meg én. ő akkor végezte el a közgazdaság-tudo-
mányi egyetemen a számviteli szakot, könyvelői végzettséggel, 
marketingvégzettséggel, mindent, amit kellett, a logisztikai 
szakot is elvégezte, ő átlátta az egészet. Bár pályakezdő volt, de 
már előtte évekig csak belefolyt a cégbe, mert otthon azért eb-
ben a légkörben élt.” [20]
az interjúk azt jelzik, hogy a régi világ embereiből lett új tu-
lajdonosok vállalkozásuk emberi viszonyait illetően megle-
hetős zavarban voltak. Erősen kötötte őket a múlt és a közös 
tapasztalatokra alapozott indulás, ugyanakkor érzékelték a 
piac nyomását az új profil kiépítésénél: ha meghatározó sze-
replői kívánnak lenni a szakmájuknak, akkor újfajta kész-
ségekkel, tudással és szakismerettel rendelkező dolgozókra 
van szükségük. a kétfelé húzó erők játékából jobbára sajátos 
helyi munkaerő-politika adódott: lassú, fokozatos lépésekben 
megvalósított le- és átépítés, ami kevésbé a piaci kihívások-
hoz, mint inkább a belső harmónia fenntartásához igazodott. 
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Mindennek természetesen ára volt: a lassuló növekedés. De 
megmaradt a jóérzés, hogy ha végigmentek az üzemen, isme-
rős arcokat láttak, kiről-kiről tudták összes erényét és hibáját, 
s tudták azt is, hogy hűségük és személyi ragaszkodásuk felől 
biztonságban lehetnek. Márpedig, mint említettük, ez sokszor 
fontosabbnak bizonyult, mint a gyorsan elérhető nyereség. 
Főleg, mert a múltból volt bőven mit palástolni: a párttitká-
ri ténykedés, a hajdan félelemből vállalt tagság a munkásőr-
ségben, az évtizedekre visszamenően számon tartott kisebb 
politikai-szakmai visszaélések bármikor előhúzhatók, és ki 
tudja, miféle büntetést vonhatnak maguk után – akár még a 
tulajdonlás jogának megkérdőjelezését is. Támadások már-
pedig akármilyen irányból, akármelyik haragostól jöhetnek. 
Egyszóval, az emberek túl sokat tudnak egymásról, és ameny-
nyire ebből kohézió formálható, úgy válhat alapjává a kölcsö-
nös kiszolgáltatottságnak is. hiába az új viszonyok: a félelem 
nem vonult le a munkahelyi kapcsolatok színpadáról. Mint 
látjuk majd, hosszasan jelen maradt: a vállalkozás vezetésé-
nek kialakítása, a legfőbb posztokra megnyerendő munkatár-
sak kiválasztása mindmáig nyomát viseli a cinkosság és az 
egymástól tartás keverékére épülő, sajátosan posztszocialista 
bizalmi viszonyoknak. 
összességében azt mondhatjuk tehát, hogy – minden 
ügyességük és leleményük ellenére – az átmenet időszaká-
nak gyorsan megerősödő vállalkozói gazdálkodásuk számos 
vonatkozásában a meghaladott szocializmus foglyai marad-
tak. Ebből származtak induló előnyeik, de azok a fékek is, 
amelyek néhány év múltán jelentősen lelassították növeke-
désüket, sőt utóbb a vállalkozásaik zsugorodásához vezet-
tek. Mindez különösen akkor válik láthatóvá számunkra, ha 
helyzetüket, reakcióikat és üzletfelfogásukat az „újakéval” 
hasonlítjuk össze. Mintha két külön világ képviselői beszél-
nének – pedig a két csoport tagjai ugyanott élnek és tevé-
kenykednek, azonos gazdasági, társadalmi, politikai, sőt 
kulturális környezetben. 
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az iNDULáS kÜLöNBSéGEiBEN rEJLő  
rELaTíV ELőNyökrőL
az „újak” vállalkozásait alakító feltételrendszerben nem leljük a 
hiánygazdaság nyomait. az ő indulásuk idején – a kilencvenes 
évek közepe, vége táján – döntően más viszonyok uralkodtak: a 
tulajdon már elsöprő hányadban magánkézbe került, felálltak a 
piaci szabályozás intézményei, lényegében lezajlott a privatizá-
ció, és nagyjából kialakult a tulajdonosi szerkezet. Ebben a kör-
nyezetben a hazai tőkeszűkösség közepette lényegében csak az 
tudott vállalkozni, akinek már volt mire építenie: a semmiből, 
vadonatúj szereplőként színre lépni gyakorlatilag lehetetlen. 
így aztán kevéssé csodálkozhatunk azon, hogy az „újak” 
csoportjában a kezdés korábbi sokszínűségének már nem-
igen van nyoma: a lehetőségek leszűkültek. ahogy korábban 
bemutattuk, a kilencvenes évek második felétől vállalkozást 
indítani már csak klasszikus piaci formák között lehet: előze-
tes tőkefelhalmozásra és hitelekre épülő önálló színrelépéssel 
vagy – jóval gyakrabban – a családi előzményekre támaszkodó 
piacváltással. az „újak” csoportjában ez utóbbi domináns for-
ma a gyakorlatban sokféle változatban megjelenhet: a színre 
lépő új vállalkozó a hosszabb ideje működő, családi tulajdonú 
vállalkozás továbbvitelével, átalakításával, felvirágoztatásával, 
illetve az arról való leválással és önállósulással rakja le vál-
lalkozói karrierje alapjait. a történetek sokfélesége mellett az 
„ugródeszka” azonban mindegyre a család, amelynek kibonta-
kozó sokrétű szerepét igyekszünk részletesebben is szemügyre 
venni. annyit azonban már elöljáróban is kiemelhetünk: ezek 
az indulások, majd a folytatás stratégiáit alakító körülmények 
döntő vonásokban különböznek a „régiek” kezdését és fejlődé-
si útját meghatározó feltételrendszertől.
az első és legfontosabb különbség abból fakad, hogy míg a 
„régiek” – akár privatizálás, akár korábbi vállalkozásuk gyors 
növekedése révén emelkedtek a nagyvállalkozók közé – az 
újat alkotás afféle hőskoraként emlékeznek vissza vállalkozói 
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pályájuk kezdeteire, és magát a vállalkozásteremtést tekintik 
legfőbb teljesítményüknek, az „újak” viszonya a vállalkozás-
hoz a hagyományos üzleti élet attitűdje. Természetesnek és 
eleve adottnak veszik az immáron kiépült piaci környezetet, 
és stratégiájukat annak szabályaihoz igazítják. az út, amelyen 
elindulnak, alapjában kétféle. 
kisebbik csoportjuk hagyományos kisvállalkozóként kezdte: 
főként a kereskedelem az, ahol még mindig akadnak betölthe-
tő rések. Vállalkozásukat ezek megtalálására építik. Többnyi-
re szerény tőkével, de kiterjedt kapcsolati hálóval és óvatosan, 
szinte patikamérlegen mért bekalibrált hitellel fognak bele, 
megcéloznak egy-egy fogyasztási szegmenst, és jól megka-
paszkodva az éles szemmel felismert lehetőségben, komoly 
piackutatással és marketingtevékenységgel bővítik a kínála-
tot – ezt viszont úgy teszik, hogy az mindig csak kövesse, de 
ne előzze meg a kereslet növekedését. Mindebben már semmi 
nincs a „régieknek” a rendszerváltó gazdaság kiszámíthatat-
lan erőinek szóló hajdani izgatottságából. a piacra biztonsággal 
lehet építeni, és így biztonsággal ki is lehet várni, amikor eljön 
a továbblépés ideje: ha jól választották meg a profilt, akkor az 
első sikerek nyomán látványos sebességgel gyarapodik a vál-
lalkozás. Már nem a hiány az úr, hanem a verseny. aki jobban 
és jobbat ad el, az számíthat a folyamatos növekedésre. Ezek 
az építkezések már tudatosak és tudatosságukban türelmesek: 
éltük az aranyifjak életét, de azért annyi eszünk volt, hogy nem 
raboltuk ki a céget, meghatároztunk magunknak egy akko-
ri mércével viszonylag jó fizetést, azt hiszem, 30 ezer forintot 
vettünk ki minden hónapban fejenként, de hangsúlyozom, hogy 
nem mentünk vevők után, egyszerűen nem voltunk rászorulva, 
olyan szépen ment az üzlet, ez ’91-ben volt, és ’93 vagy ’94-ben … 
és hát később a forgalmunk megháromszorozódott, az amúgy is 
jól menő vállalkozásból még jobb lett.” [53]
az indulás második – interjúalanyaink többsége által képvi-
selt – útja a családi tulajdonú vállalkozásokon keresztül veze-
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tett. E csoport tagjai számára magától értődő a generációk kö-
zötti folytonosság megtartása: az elrugaszkodás pontjának az 
immár saját történettel, világos profillal és kialakult piaci kap-
csolatokkal rendelkező családi cég továbbvitelét, részleges vagy 
teljes átvételét és alkalmas átformálását tekintik. Jobbára úgy 
vélik, hogy nekik lényegében nincs más dolguk, mint hogy a 
szüleik által már megteremtett alapokon megtegyék a követke-
ző lépést: újítások és a még lefedetlen piaci szükségletek gondos 
felkutatása révén a korábbi – tipikusan kisüzemi – formát átala-
kítsák, és a vállalkozást növekedési pályára tegyék. 
Mindebben kitüntetett jelentőséget tulajdonítanak a meg-
szerzett szakmai tapasztalatnak: igazából újításaik a sokéves 
gyakorlatnak ezen a talaján születnek. Sokuk 8-10-12 éves ko-
rától belenő az üzembe, itt tölti délutánjainak többségét és a 
nyári szüneteket, mindent és mindenkit ismer, és tudja a hely 
összes erejét és gyengeségét. a családi kézben lévő üzemmel 
együtt cseperedő fiatalember aztán gyakran úgy látja: semmi 
értelme, hogy az érettségi után továbbtanuljon, a család foko-
zatosan növekedő vállalkozása által kínált karrier bőségesen 
kielégíti. Mindebből gyakran szabálytalan iskolai pálya alakul 
ki: ha – mint korábban láttuk – utóbb szereznek is diplomát, 
akkor ezt közülük nem kevesen sok év kihagyás után teszik. 
közben azonban képezik magukat, csakhogy az autodidak-
ta önművelésnek egyetlen támaszpontja van, és ez maga az 
üzem, ami életüket továbbra is kitölti.
„Elkezdtem dolgozni édesapámnál … később, amikor a fejleszté-
sekkel foglalkoztunk, elsősorban az üveghajlítás jelentett prob-
lémát számunkra, hogy megfelelő minőségben tudjunk üveget 
hajlítani a tükrökhöz. … amikor elkészült az első kemencénk, 
amit már én építettem és terveztem, azon már tudtunk olyan mi-
nőséget, hogy utána már szinte az összes megrendelést mi kap-
tuk meg … igazából akkor már láttam, ha valamit elhatározok és 
rendesen végigcsináljuk, akkor meg tudom valósítani a tervei-
met, ez olyan jó érzés volt. … Erre volt piaci igény, és ez egy olyan 
extra dolog volt, amit akkoriban nem nagyon tudtak gyártani. 
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Nekünk megvolt hozzá a technológiánk és a tudásunk, ezzel el-
indult a vállalkozás. … Tulajdonképpen onnantól egyenes irá-
nyú növekedés volt, akkor 10 éven keresztül majdnem minden 
évben pontosan megdupláztuk az árbevételünket.” [44]
akár a szülők által teremtett vállalkozás továbbviteléről, akár 
egy újonnan létrehozott kisvállalkozás felfuttatásáról van 
szó, alapvető jelentőségű a piaci környezet ismerete, amit az 
„újak” a „régiektől” feltűnően különböző fogalmakban ra-
gadnak meg és írnak le. a leglényegesebb különbség a multi-
nacionális cégekhez való viszonyban mutatkozik. amint lát-
tuk, míg a „régiek” a területükön működő multikat sokszor 
leküzdhetetlen versenytársaknak tekintik, amelyek nemcsak 
tőkeerejüknél fogva, de a magyar államtól élvezett adó- és 
hitelkedvezmények révén is néhány év alatt behozhatatlan 
előnyhöz jutottak, s amelyek erőszakos felvásárlási szándé-
kaikkal gyakran a vállalkozás létét fenyegetik, az „újak” a 
multik jelenlétét és az általuk teremtett struktúrákat adott-
ságnak tekintik. Eleve sem merészkednek olyan területekre, 
ahol versenyhelyzetbe kerülhetnének velük, viszont nyitottak 
mindenféle üzleti kapcsolódásra. Gyakran ők maguk keresik 
meg a rést, ahol egy-egy nagy autógyárnak alkatrészt beszál-
lító üzemi kapcsolatra, egy-egy nagy élelmiszerláncnak a tej, 
a hús felvásárlását megszervező és lebonyolító partnerre vol-
na szüksége – és vállalkozásaikkal e piaci rések tartós lefedé-
sére állnak rá. Teszik mindezt a jól megalapozott üzlet adta 
önbizalommal és annak tudomásulvételével, hogy vállalko-
zásuknak efféle stabil alapokra akkor is szüksége van, ha a 
tervek között ott szerepel a növekedés és a kitörés. 
E terveket azonban a vállalaton belül szigorúan al ága zaton-
ként elkülönítve vagy új vállalkozások elindításával igyekez-
nek megvalósítani. Feltűnő a stratégiai különbség a „régiek-
hez” képest, akik – láttuk – az új irány felállítását és a régi 
elhagyását egyazon pontról, sőt sokszor egyazon lendülettel 
kívánták végrehajtani. a kétféle stratégiából kétféle viselkedési 
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forma következik: a közép- és nagyvállalkozók „új” csoportja 
nemigen számol be „hőskori” dicsőségekről, pragmatikus 
viszonnyal szemléli a multinacionális cégek dominanciáját, 
nyilvánvaló saját alárendelt szerepét pedig üzleti függetlene-
déssel, nagyon pontosan körbehatárolt területekre vonatkozó 
egyenrangú szerződések kialakításával igyekszik ellensúlyoz-
ni. általában véve ez az új nemzedék – ha a sportok nyelvén fo-
galmazunk – inkább mester a sakkban, mint a magasugrásban: 
üzleti lépéseit a biztonságos gyarapodás elérésének céljával 
alakítja, de nem remél gyors kiugrást, sőt, ha ilyen adódik, azt 
inkább a véletlen szerencsének tartja, és bagatellizálja. a beál-
lítódás meglehetősen tipikus:
„Mindig csak a következő lépés van előttem. … Soha nem 
akartam nagy céget, csak amit csináltam, úgy éreztem, hogy 
jobban is lehetne csinálni, és úgy önmagától növekedett a do-
log, nem volt az, hogy na, most én szeretnék lenni a világ leg-
nagyobb cége.” [56]
Természetesen a hozzáállások különbségei mélyen az élettör-
ténetekbe ágyazottak. a „régiek” tipikusan nagyvállalatok, 
nagyméretű gazdaságok és széles területeket felölelő üzem-
egységek dolgozói voltak a rendszerváltás előtt: ideálként és 
modellként efféle szervezetek lebegnek a szemük előtt a rend-
szerváltás után is. Van közöttük, akit a „megszokott” üzemmé-
ret hajt új meg új vásárlások felé, és kifejezetten bizonytalan-
nak érzi magát egy néhány fős húsüzem vagy alkatrészgyártó 
műhely élén, viszont úgy tekinti, hogy a „helyére került”, ami-
kor efféle kisüzemekből 15 vagy 20 van már a birtokában. 
az „újaknak” a családi tulajdonú vállalkozásokhoz kötött 
szocializációjából kifejezetten a kis, átlátható méretek iránti 
vonzódás következik. Bár ez első pillantásra paradoxonnak 
látszik, valójában mégsem az: bármennyire nagyra nőjenek 
is a vállalkozásaik, szervezetépítési és -irányítási stratégiájuk 
megőrzi – noha persze alkalmas módon adaptálja – a hajdani 
kisvállalkozás mintáit és rutinjait. Méretesre nőtt közép- és 
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nagyvállalkozásaikat nemegyszer éppen azért fűzik ma is 
önálló üzemek vagy üzletek láncolatára, mert e kisebb egy-
ségekben jól át tudják tekinteni a termelési folyamatokat, és 
közvetlen kapcsolatokat tudnak ápolni az ott dolgozókkal – ez 
utóbbit pedig épp annyira tekintik a hatékonyság forrásának, 
mint a tudatosan megfogalmazott és verbálisan is állandóan 
napirenden tartott „vállalati életvezetés” biztos alapjának. 
„a kicsi a szép” beállítódás szemükben sokszor a gyors és ru-
galmas alkalmazkodás kulcsa is: bár immár nem a hiány dik-
tálja, a gyorsaságnak és az éles szemnek továbbra is nagy a 
jelentősége, hiszen az „újak” gazdálkodása, láttuk, alapvetően 
„résgazdálkodás”. Márpedig a rések felismeréséhez és gyors 
elfoglalásához nem elég a tehetség és a terepismeret: az is 
kell, hogy a reagáláshoz alkalmas szervezet álljon rendelke-
zésre, amely méretével könnyen elfogadtatható, ugyanakkor 
viszonylag szerény belső tagoltsága révén az új céloknak meg-
felelően könnyen átalakítható.
a „régiek” és az „újak” vállalkozási stratégiáit alakító legfon-
tosabb különbségek azonban nem is annyira a hazai piacon, 
mint inkább a külföldhöz való eltérő viszonyban mutatkoz-
nak. Sokrétű kérdésről van szó, amely – mint korábban bemu-
tattuk – felöleli a fiatalkori tapasztalatszerzés pályáit, a máshol 
meghonosodott szakmai tapasztalat és vállalatvezetési stílusok 
ismeretét, az európai – sőt a globális – térben való mozgás ké-
pességét és a kimozdulás bátorságát, valamint mindennek leg-
fontosabb alapját: a nyelvtudást. „régi” vállalkozóink már tíz 
évvel ezelőtt is világosan látták és meg is fogalmazták: gazdál-
kodásuk, növekedésük és az európai véráramba való bekap-
csolódásuk legfőbb gátja, hogy nem beszélnek nyelveket. 
a nyelvtudás hiányát sokféle módon igyekeztek ellensú-
lyozni. Tolmácsnak gyakran valamelyik olyan közeli munka-
társukat vették maguk mellé, aki nemcsak az üzleti tárgyalás 
nyelvén – többnyire angolul vagy németül – tud, hanem aki a 
technikai és kereskedelmi részletekben is otthon van, s ezért 
nem lehet neki mindent eladni („beadni”). Máskor tudatos 
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munkával gyermekeiket készítették fel a feladatra: nemcsak 
külföldi egyetemi helyet vásároltak számukra, hanem a vég-
zés után a vállalkozásban is előkelő posztokkal kínálták meg 
őket, hogy így szerves módon adódjon a megoldás: az üzletkö-
téseket, a megállapodásokat a szerepébe lassan belenövő ifjú 
tulajdonos(jelölt) bonyolítja. a fiatalok külföldi tanulásával 
gyakran nemcsak nyelvtudás, hanem itthon ismeretlen mar-
ketingfogások, fejlesztési stratégiák és csapatépítési eljárások 
is kerültek a vállalkozáshoz – a nyelvet tudó és rangos kinti 
egyetemeken képzett utódok így egyszersmind a vállalkozás 
modernizálásának is fontos aktorai lettek
„Most az a minőségi váltás van, hogy mára kineveltem egy hi-
hetetlen nagy fejet, ez a fiam, aki megtanulta mindazt, ami ah-
hoz kell, hogy menjünk tovább, tőle tanulok folyamatosan, meg 
a munkatársaimtól, ma már úgy érzem, hogy értek hozzá, 10 év 
elteltével, újabb 10 év elteltével, de gyakorlatilag az a tudásom 
soha nem lesz meg, mint amit ők hoznak.” [9]
a „régiek” esetében a nyelvtudás hiánya a cég modernizálá-
sának is fékjévé vált: elmaradt, akadozott a szaklapok olva-
sása, nehézzé vált a külföldi tapasztalatcserék szervezése, és 
mindezen keresztül elmaradt, ami a vállalkozást szervesen 
kapcsolhatná a szakma és a piac véráramába: a bővülő kapcso-
latok rendszere, amelyek helyett egy-egy régi, még a szocialis-
ta időkből származó ismeretség inkább a kiszolgáltatottságot 
konzerválta, mintsem a piaci térhódítást dinamizálta volna. 
Nem csoda ezek után, ha a „régi” vállalkozók leginkább az or-
szág határain belül érzik magukat biztonságban, s ha az utóbbi 
évtizedben terjeszkedtek egyáltalán, akkor ezt a kelet-európai 
térség fejletlenebb országaiban tették: az óvatos lépések célirá-
nya jobbára románia, Szerbia, Ukrajna és néha-néha Szlovákia 
volt – innen azonban néhány év után kivonultak.
az „újak” a nyelvtudás és a külföld ismerete terén behozha-
tatlan előnyben vannak hozzájuk képest. Mint korábban láttuk, 
mire vállalkozásba fognak, biztosan beszélnek egy vagy két nyu-
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gati nyelvet. azt is láttuk, hogy ezt részben életkori előnyüknek 
köszönhetik: a 10-15 év korkülönbség azt is jelenti, hogy a kö-
zépiskolákban a hajdan kényszeredetten tanított-tanult oroszt 
felváltotta a nyugati nyelvek oktatása – interjúalanyaink közül 
nem kevesen használható nyelvi alapokra tettek szert a gimná-
ziumi vagy szakközépiskolai négy év során. De legalább ilyen 
lényeges, hogy a szülők a nyelvtanulást kiemelten fontosnak te-
kintették – fontosabbnak a diploma megszerzésénél. Mindegy, 
hogy a fiatal továbbtanult-e vagy sem, az biztos, hogy szülei 
nyelvi különórákra és legalább néhány hetes nyelvi tanfo-
lyamokra beíratták őt. a nyelvtudás iránti igény szemlátomást 
demokratizálódott: az interjúk tanúsága szerint a munkás szü-
lők gyermekeik számára ezt legalább annyira biztosítandónak 
tartották, mint az értelmiségiek – legfeljebb nehezebben találták 
meg a formákat, de végül így vagy úgy, egy-egy tanár vagy régi 
munkatárs segítségével megtalálták. 
Mint arról korábban már volt szó, interjúalanyaink családjai-
ban a nyelvtudás gyarapítása mellett a külföldi tapasztalatszer-
zés szintén elmaradhatatlan része lett a felkészítésnek. akár ha 
a vállalkozásban utódnak szánták a gyermeküket, akár ha 
más pályát támogattak, az érettségi utáni egy-két éves külföl-
di kalandozás hamar normává emelkedett: interjúalanyaink 
18-19 éves koruk táján kivétel nélkül mind útnak eredtek. az 
úti cél, a megismerendő világ leginkább a német nyelvterület: 
az „újak” külföldi tapasztalati bázisa jobbára ausztria, Német-
ország vagy Svájc. a kinti munkavégzésnek sok esetben nem 
volt köze a későbbi pályához: nem bánták, ha képzetlen fizi-
kai munkával vagy valamilyen szellemi kisegítő tevékenységet 
végeztek, hiszen ottlétük fő célja kevésbé a szakmai felemel-
kedés, mint élettapasztalat-gyűjtés, a szó lehető legtágabb ér-
telmében. Más esetekben egy külföldön élő rokon segítette 
őket jobbfajta munkához: sokszor az ott kiépült kapcsolatok 
később üzleti viszony alapjait teremtették meg. 
az újak életében a világlátás ennél szélesebb értelemben is 
fontos: a néhány évig külföldön élőnek lehetősége nyílik, hogy 
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eddig ismeretlen munkakultúrákba és vállalatvezetési stílu-
sokba is bepillantást nyerjen, és e tekintetben néha kifejezett 
előny, ha „alulról” látja a struktúrát, a fizikai dolgozók szemé-
vel. Sajátos iskolázási programjukba az efféle kaland jócskán 
belefér – és ahogy későbbi reflexióik tanúsítják, e tapasztalatok 
utóbb bele is épülnek vállalatvezetési filozófiájukba, különö-
sen pedig abba, ahogy a vállalat munkaerőgárdájának felépí-
téséről és szelleme tudatos megformálásáról gondolkodnak. 
Mindezekhez társul még az anyagi függetlenség megteremté-
se: a hazainál jóval magasabb keresetből meg lehet takarítani 
annyit, amennyi a saját egzisztencia megalapozásához szük-
séges. a hazajövő fiatal e szellemi és anyagi javakkal gyara-
podva, igyekszik szüleivel partneri viszonyt formálni, amely 
viszony hátszelével akkor is önálló vállalkozóként kezdheti 
meg itthoni tevékenységét, ha vállalkozása formálisan a csalá-
di kézben lévő üzlet része.29 
a beszélgetések arról tanúskodnak, hogy interjúalanyaink 
még az összegyűjtött pénznél is jobban vigyáztak a felhal-
mozott kapcsolati tőkéjükre: néhány év után mint üzlettársak 
és szerződő partnerek bukkannak fel a külföldi barátok vagy 
éppen az egykori főnökök, és a hajdani alapokat kölcsönösen 
gyümölcsöző üzleti kapcsolatokba fordítják. a „régiekhez” 
képest feltűnő különbség a földrajzi fordulat: a megszerzett 
tudás, kultúra, terepismeret és tájékozódási biztonság fede-
zetével az „újak” Nyugatra orientálódnak. Sajátjuknak érzik 
az európai teret – sokszor még a tengerentúli világot is –, 
és nem jelent számukra gondot, hogy üzleti tevékenységbe 
fogjanak bárhol a határon túl. a részvétel a nyugati véráram-
lásban szemlátomást igen fontos számukra, és ápolják is a 
tudást, ami ehhez kell. Meglepő természetességgel tájéko-
29  Ugyanakkor a szerepek átrendezése nem konfliktusmentes folyamat: az 
apai tekintély csorbíthatatlansága mellett meg kell oldani az üzleti generá-
cióváltást – és ez apáknak is, fiúknak is gyakran ütközik nehézségbe. a köl-
csönös bizalom megóvása mindkét fél számára alapkérdés. hogy hogyan 
hidalják át e bonyolult helyzeteket, arra később még visszatérünk.
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zódnak a különböző adórendszerekben, minden szóba jöhető 
országban ismerik területük specifikus szabályozásrendjét, 
és e tudásokkal hozzák meg üzleti döntéseiket is. a palettán 
kelet-Európa fejletlenebb térségei nemigen szerepelnek: Uk-
rajna, románia, a Balkán legfeljebb a mozgósítható olcsóbb 
munkaerő tekintetében kerül szóba, de a terjeszkedés, az új 
befektetések terepeként gyakorlatilag soha. 
ha meggondoljuk, e fontos különbségek sokat hozzátesznek 
ahhoz, hogy a két generáció vállalkozásainak széttartó pályáit 
értelmezhessük. a „régiek” több értelemben is kifutották ma-
gukat: tőkéik elolvadtak. az „újak” legfőbb reménye a megszer-
zett tudás és biztonság, amellyel a nyugati térben mozognak, 
és amelynek talaján alkalmazkodóképességük a „régiekhez” 
képest megsokszorozódik: eleve úgy építkeznek, hogy ha kell, 
könnyűszerrel tudjanak tevékenységi területet, országot és ar-
culatot váltani. Számukra a „több pilléren állás” – e széles kör-
ben osztott életfelfogás, beállítódás és gyakorlat – azt jelenti, 
hogy a több súlypontú szerkezetet vállalkozásuk alapstruktú-
rájaként konstruálják meg, míg a „régiek” ezt főleg defenzív 
pozícióból teszik, és inkább különböző profilú kisvállalkozá-
sok egymás mellé rendelésével gondolják el. 
Mindez közvetlenül érinti azt is, ahogy a két vállalkozói cso-
port tagjai vállalkozásuk foglalkoztatáspolitikájáról gondolkod-
nak. Láttuk: a „régiek” számára az alapot, a biztonságot és az 
üzlet megformálásának emberi oldalát a megörökölt munkás- 
és alkalmazotti gárda krémjének megtartása jelentette. ragasz-
kodásukat beidegzett termelési rutinok és a közösen végigélt 
szocialista múlt ambivalenciáiból fakadó – persze csak részben 
kellemes – kötöttségek egyaránt magyarázták. De magyarázták 
a megszokott méretek is: bármilyen nagy volt a leépítés, jobbára 
így is sok tíz- és százfős egységet vittek tovább, ezek lettek ma-
gánvállalataik felvirágoztatandó kiindulópontjai.30 
30  a szocialista magángazdaságból érkezők közül sokan több, összekap-
csolt telepet és üzemek hálóját működtették. Méretükben ezek is meghalad-
ták a szokásos kisvállalkozásokat.
a z  i N D U L á S  k Ü L ö N B S é G E i B E N  r E J L ő  E L ő N y ö k r ő L 119
az „újak” egészen máshonnan nézték a kialakuló magán-
világot, és munkáltatókként is máshogy határozták meg a 
maguk helyét benne. Fontos az üzemméretek különbsége. 
Szemben a nagy méretekhez szokott „régiekkel”, az „újak” 
többségének nagyvállalkozói karrierje – mint láttuk – családi 
kézben lévő kisvállalkozásokból indult. Ezekben a kiinduló 
vállalkozásokban a családtagokon kívül sokszor csak egy-két 
alkalmazott dolgozik – de ők is általában a szülők régi ba-
rátai, kipróbált egykori munkatársai. E zárt kis egység felől 
nézve, kezdettől fogva mindenki más külső – általában is-
meretlen és személytelen. a belső „mag” és a tőle elkülönülő 
dolgozói kollektíva éles megkülönböztetése végig fennmarad, 
a határok világosak – valódi határokként funkcionálnak: dol-
gozók nem lépnek át a családba, és megfordítva, a családtagok 
szerepe mindenkor világosan körülhatárolt, és elválik a nem 
családtag alkalmazottakétól. a határvonal családi oldalán 
sokféle törekvés, elgondolás és távlat rajzolódik ki, és komoly 
döntési folyamatok zajlanak e körben. a túlsó oldalon nem-
igen rajzolódnak ki megkülönböztethető arcélek – általános 
elvek és szerződések szabályozzák a viszonyokat, és ezekben 
nemigen lelhetők fel személyes mozzanatok.
ha a vállalkozás növekedése új munkaerő felvételét dik-
tálja, akkor e feladatra a vállalkozások ezen új generációja 
pontosan úgy tekint, mint minden más termelési tényező 
bővítésére: a szükségelt szaktudás koordinátái szerint fo-
galmazzák meg a feladatot, lebonyolítását pedig kialakult 
„technológiáknak” megfelelően végzik. Persze a bizalmat-
lanság általános légkörében fontosak a személyes kapcso-
latok is – de a kiválasztás végső soron ugyanúgy történik, 
mint azok esetében, akik fejvadászok ajánlására vagy hir-
detésre jelentkeznek. és ha különleges, kiemelkedő értékű, 
„ritka” munkaerőről van szó, akkor a kötődés kialakításának 
is megvannak az újabb időknek megfelelő, nyugati mintára 
kidolgozott módszerei.
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„Toborzunk, mint mindenki más, saját kapcsolatokon keresztül, 
van egy hr-menedzserünk, meghirdetjük, szólunk ismerős-
nek, bejönnek az emberek interjúra, megmérjük őket, és kivá-
lasztjuk azokat, akikkel együtt szeretnénk dolgozni, azután ők 
eldöntik, hogy szeretnének-e velünk. … ami különleges, az az, 
hogy minden dolgozó rendelkezik azzal az opcióval, hogy ha 
sikerül az anyacéget valamilyen formában tőzsdére vinni vagy 
eladni, akkor azok, akik itt dolgoznak, részesülni fognak ebből. 
Ez amerikában eléggé standard, itthon szerintem kevésbé az, 
úgyhogy remélem, ez nagyon sok embert nagyon motivál, na-
gyon sokan pedig szerintem egyszerűen nem értik, úgyhogy 
ennek a motivációs ereje emberenként nagyon változó, de re-
mélem, hogy majd mindenki megérti.” [39]
a foglalkoztatottakhoz fűződő piaci viszony is megköveteli 
a túlságosan személyes kötődések kerülését. az „új” nemze-
dék már nyomokban sem kíván osztozni a vészesen alacsony 
hazai foglalkoztatási szint emelésének társadalmi felelőssé-
gében: a munkavállalás kérdését egyedül az üzlet szempont-
jából nézi. Mindez ugyanakkor a vállalkozás tulajdonosai és 
alkalmazottai közötti viszony jól kitapintható átalakulásával 
párosul. kevesebb a „gondoskodói” paternalizmus, viszont 
több és színvonalasabb a vállalkozás dolgozói számára bizto-
sított szolgáltatás. Sokszor minderről mint „törvényes köte-
lességükről” adnak számot interjúalanyaink, de jobban meg-
nézve, e „polgáribb” viszony hátterében gondosan kialakított 
üzleti filozófia munkál. Ennek lényege, hogy színvonalas 
munkát csak színvonalán megbecsült embertől lehet várni, 
így a dolgozók megbecsülése kulturált mosdóval, jól felszerelt 
klubbal, könyvtárral, szép étkezővel és akár helyi focicsapat-
tal a „brand” építésének része. a megbecsültség adott esetben 
komoly felhajtóerő lehet; e demokratikus filozófia része a ki-
emelkedés esélyének biztosítása is.
„úgymond rugalmasak vagyunk a tekintetben, hogy meg tud-
juk találni, meg tudjuk választani azt a helyszínt, ahol megvan 
a szükséges munkaerő is, ez nem egy szűk keresztmetszet. ami 
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nagyon fontos, és ami, azt gondolom, a mi sikerünknek és a 
vállalatnak is az egyik kulcsa, hogy jó képességű, megfelelően 
motivált és megfelelően elkötelezett vagy elköteleződésre és 
hosszú távú, stabil munkahelyre vágyó embereket tudtunk ta-
lálni, és őket meg is tudtuk tartani. … Nagy hangsúly van az 
emberekre való odafigyelésen. … azt gondolom, hogy nagyon 
jó munkahelyi légkör van … alacsony a fluktuáció, nagyon sok 
olyan ember dolgozik itt a felső vezetésben, aki alacsonyabban 
kezdte, de nálunk fejlődött és érett menedzserré…”[36]
Mindeközben új értékek fogalmazódnak meg. a munkaerő-
stratégia része a markáns piaci profil megrajzolásának: nem-
csak a terméknek, de az azt létrehozó embereknek is össze-
téveszthetetlen kvalitásokkal kell rendelkezniük. a minőség 
iránti igényesség a vállalkozás legfontosabb kötőszövete, és 
ebben a vezérigazgatótól a szállítóig mindenkinek együtt 
kell működnie.
„Megvan a hiteles sztorija. hitelesnek kell lenni, érteni kell ahhoz 
[amit az ember csinál]… tehát nem lehet kóklernek lenni a mai 
világban, én ezért is képeztem magam annyira. … a meghatáro-
zó az, amit az ember kivív magának, marketing, technológia … a 
többi, a kapcsolati része finomítás, tehát csak kapcsolati tőkéből 
ezt nem lehet megcsinálni.” [34]
Mindebben nem lényegtelen a szerepe a piacfoglaláshoz való 
viszony kapcsán már megismert „résbeállítódásnak”. Míg a 
„régiek” számára kissé félelmetes „nagyvadak” a multik, akik-
től igyekeznek a lehető legtávolabb húzódni, az „újak” a mun-
kaerő szempontjából is pragmatikusan tekintenek rájuk. igye-
keznek előnyt kovácsolni az adottságból: a mai magyar piacon 
a multikkal nem egyszerűen befektetőkként, termelőkként és 
kereskedőkként kell számolni, hanem szemlátomást lassan a 
maguk képére formálják a munkaerőt is. S mivel a megfelelő 
képzési formák ma még nálunk jobbára hiányoznak, kifejezett 
haszon, ha valamely multinál kiképzett, sokat tudó munka-
társra lehet szert tenni.
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„azt mondom, hogy kicsit ilyen kevertebb, nagyon sok ember 
dolgozik ma már nálunk, aki multinál volt menedzser, kiégett, a 
multi bezárt vagy egyebek, és nagyon jó ember, a multik nagyon 
értenek hozzá, hogyan kell az embereket képezni, és nagyon jól 
képzett, szakmailag jó, ügyes, fegyelmezett és tudatos vezetők, 
de azért nem ez a jellemző, nálunk továbbra is azok a vezetők 
vannak többségben, akik nálunk nőtték ki magukat.”31
az interjúkból úgy tűnik, hogy a kirajzolódó pragmatikus-
technokrata beállítódás ellenére az „új” vállalkozók a „régi-
ektől” semmiben sem maradnak el, ha a foglalkoztatottak 
gárdájának megtartásáról van szó. Noha a 2008 óta tartó vál-
ság közepette az „újaknak” gyakran kellett elbocsátásokhoz 
folyamodniuk, ezt igyekeztek a minimumra korlátozni, és 
úgy véghezvinni, hogy a dolgozók „visszataláljanak” hozzá-
juk, amint javulnak a kilátások.
„Eljutottunk oda, hogy 2008-ban 800 fő dolgozott a vállalat-
csoportban, és ez mostanra visszaesett 700 körülire, a létszám 
kevesebbet csökkent, mint az árbevétel, de úgy gondoljuk, 
hogy a munkatársak tényleg, nemcsak szóban, a valóságban 
is a legnagyobb értéket képviselik, úgyhogy igyekeztünk csak 
annyit csökkenteni a létszámon, amennyi feltétlenül szüksé-
ges, nem többet.” [37]
a jó munkahelyi légkör persze évjárattól és vállalkozástípustól 
függetlenül mindenkinek fontos. a beszélgetésekből ugyan-
akkor úgy tűnik, hogy az „újak” távolságtartóbb, de a megbe-
csülést középpontba állító munkaadói attitűdje a csapatépítés 
terén is némileg a „régiekétől” eltérő módszerekhez vezet. az 
ő szóhasználatukban nemigen fordul elő a „családias munka-
hely” fogalma, bár hangsúlyozzák, hogy főnökként igyekez-
nek jó viszonyt ápolni minden dolgozóval. E jó viszony tar-
31  a részlet egy, az újabb interjúra nem vállalkozó „régi” interjúalanyunk-
kal 2000-ben készült beszélgetésből való.
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talma azonban inkább az udvariasság és a tisztelet, semmint 
a jótékony segítésre irányuló hajlandóság kifejezésre juttatása. 
alapnak azt tekintik, hogy munkásaiknak és alkalmazottaik-
nak tisztes fizetést biztosítsanak – és ezt a csökkenő gazdasági 
teljesítmény és a magas adók közepette kiemelendő vonásként 
említik. Mindannyian számot adnak arról, hogy „nálunk kicsi 
a fluktuáció”, és ezt a középpontba állított bizalomteremtéssel 
magyarázzák. úgy vélik, a munkahely, amit dolgozóiknak biz-
tosítanak, kiemelkedő sziget a mai zilált világban, és miként 
saját személyes életstratégiájukat, úgy munkaadói szerepüket 
is a ritkaságszámba menő „normalitás” értékére építik. 
„Nem hiszem, hogy túl különlegesek lennénk, illetve mégiscsak 
azok vagyunk, hát egyrészt a piaci átlagnál jellemzően jobb fize-
tések vannak, a dolgozóink be vannak jelentve, ami van, akinek 
mindegy, de van, akinek nagyon sokat jelent, kafetéria is van 
valamennyi, nem olyan hatalmas, de van. Van néhány egyéb 
dolog, teljes mértékben a cég által fizetett angol tanfolyam, ilyen 
kisebb extrák vannak.” [39]
Mindent egybevetve, a vállalati munkaerő-politika az idők 
során lassan professzionális tevékenység lett, amit a koráb-
biaknál szakszerűbb és rutinosabb eljárásokkal, a viszonyok 
személyes jellegének minimumra szorításával végeznek az 
elmúlt évtizedben színre lépett „új” vállalkozók. 
Ugyanakkor a technokrata és professzionális magatartás 
nem maradt hatástalan a „régiekre” sem. Bár az itt bemuta-
tott értékrendjük súlypontjai ma is némileg eltérnek, a fog-
lalkoztatás „szocialista öröksége” az idővel egyre halványul. 
azok, akik közülük mindmáig „nagyok” maradtak, egyre 
inkább igyekeztek új munkatársakra bízni a munkaerő felvé-
telének és elbocsátásának kérdéseit, s maguknak megtartani 
a stratégiaformálás személytelenebb területeit. E fokozatos át-
rendeződés eredményeként vállalkozásukat mai formájában 
már kevésbé tekintik „családias munkahelynek” – viszont 
kevesebb bennük a félelem a korábbiakban emlegetett konf-
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liktusoktól és élettörténetük egy vagy más tényének, epizód-
jának felszínre kerülésétől. a társadalmi felelősség kérdése is 
kevésbé kerül elő: úgy gondolják, hogy a tulajdonviszonyok 
és a vállalkozások mára kialakult szerkezetéért nem ők fe-
lelnek, az új struktúra nem fordítható át megszemélyesített 
szerepekbe és viszonyokba. az „újak” szemében a felelősség 
kérdése fel sem merül: „résstratégiájukból” következően mun-
kaerő-politikai gondolkodásuk léptéke maga a vállalkozás, 
annak keretében pedig elsődleges gondjuk a magas szakmai 
színvonal és a minden oldalú szerződéses tisztesség biztosítá-
sa. Minden tekintetben magánembernek és privát szereplő-
nek tekintik magukat – és ez az alapszemlélet, mint láthatjuk, 
vállalkozási tevékenységük minden területét áthatja.
ha a tulajdonszerzéshez való viszonyban és a vállalkozás 
működtetésében korszakhatárról beszélhettünk a vállalko-
zók két generációja között, akkor ehhez most hozzátehetjük: 
a társadalmi környezethez való viszonyban – s ennek része-
ként tekinthetjük a foglalkoztatást – fokozatos összecsiszo-
lódás zajlik. Más és más okokból ugyan, de a „régiek” és az 
„újak” mára egy közös filozófiát követnek, aminek lényege a 
lemondás a „nagypolitika” és benne az átfogó gazdaságpoli-
tika formálásáról, cserébe viszont ama törekvés felerősítése, 
ami a mikrokörnyezetet kis mintaszigetnek és az értékőrzés 
becsben tartott terepének tekinti. 
Mint a továbbiakban igyekszünk megmutatni, e szemlélet 
számos élményből és csalódásból táplálkozik: alapja nem kis 
részben a bizalmi viszonyok széles körű megromlása, amit te-
téz az ország nyugati megbecsülésével és általában vett euró-
pai pozíciójával kapcsolatos kétségek szaporodása. a rendszer-
váltáskor ígéretesen formálódó polgári elit számos tekintetben 
visszakozott: mint a következőkben látjuk majd, a mintaadás-
hoz fűződő törekvéseiről lemondott, tevékenységét „privati-
zálta”, és értékteremtő ambícióit a társadalomformálásról átté-
telesebb területekre – főként a kultúra szférájába – helyezte át. 
az „új” generáció pedig minderre önbizalommal ráerősített. 
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ahogy már többször is utaltunk rá, ha magyarázatot igyek-
szünk találni a „régi” nagyvállalkozók visszahúzódására, de-
fenzívába vonulására és vállalkozásaik zsugorodására, akkor 
nem hagyhatjuk számításon kívül a bizalmi viszonyoknak 
az utóbbi évtizedben végbement szétzilálódását, a kölcsönös 
gyanakvások és gyanúsítgatások elharapózását, a tulajdon-
szerzés tisztaságának csaknem mindenkire kiterjedő meg-
kérdőjelezését és a korrupciós vádak mind hangosabb em-
legetését. Mint látjuk majd, e folyamatok és jelenségek mély 
nyomokat hagytak a vállalkozók üzleti és magánéleti beál-
lítódásán, társadalomképén és a jövőről alkotott elképzelé-
sein. Mindezen túl, közelebbi szemügyre vételük annál is 
fontosabb, mert a társadalmi kohézió megbomlásának e jelei 
– mint igazolni igyekszünk – fontos strukturális változásokat 
is indukáltak: a családi tulajdonú vállalkozások utóbbi idő-
béli megszaporodása aligha értelmezhető gondos elemzésük 
nélkül. a két folyamat – bizalomvesztés az egyik oldalon, a 
családba való visszahúzódás a másikon – szemlátomást felté-
telezi, egyszersmind erősíti is egymást.32 
Bár irodalmi adatok szerint a vállalkozási formák között a 
családi tulajdonú vállalkozások túlsúlya általános jelenség,33 
e forma térnyerésének hátterében számos tényező áll, ame-
lyek közül a bizalmi válsággal szembeni védekezés – pon-
tosabban a defenzív magatartás dominanciája és intenzitá-
sa – inkább közép-kelet-európai jellemzőnek tűnik, a mért 
32  a bizalomnak a gazdaságra gyakorolt hatásával, a bizalomvesztésnek 
a posztszocialista átmenetet jellemző okaival és formáival, valamint a biza-
lom, a tisztesség és az egészséges piacgazdasági működés összefüggéseivel 
az utóbbi időkben számos fontos kutatás foglalkozott (lásd Kornai–Rose-
Ackerman–Rothstein [2005], Medgyesi–Tóth [2005], Tóth [2009], Csite–Major 
[2010], Muraközy [2012]).
33  az Egyesült államokban arányukat 92–95 százalékra, az Európai 
Unió régi tagországaiban 70–90 százalékra becsülik (Baskin [2001], Mandl 
[2009]).
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mutatók szerint Magyarországon pedig különösen kedvezőt-
lenül alakul.34 
a bizalomról, pontosabban a bizalmi viszonyok jelenkori 
eróziójáról gondolkodván, félrevezető volna, ha csupán mai 
tényezőket keresnénk. Ezt annál is kevésbé tehetjük, mert 
– mint azt Francis Fukuyama amerikai, japán, koreai, olasz és 
német példák hosszú sorának meggyőző elemzésével kimu-
tatja – a bizalom foka, érvényességi köre, napi gyakorlatának 
keretrendszere és a mindennapi érintkezési viszonyokat be-
folyásoló szerepe történelmileg kimunkált kulturális termék, 
amely áthatja az adott társadalom domináns értékrendjét, egy-
szersmind erőteljesen befolyásolja a társulás és összeműködés, 
illetve az egyéni érdekérvényesítés formáit (Fukuyama [1997]). 
évek, évtizedek, sőt évszázadok mikroszociológiai gyakorla-
tainak intézményesedése és e gyakorlatoknak a jogrend nyel-
vére való átültetése országonként, nemzeti, etnikai, vallási és 
– részben – társadalmi csoportonként eltérő tartalmakat és 
érvényesítési eszközöket rendel a bizalom kinyilvánítása és 
megsértésének szankcionálása mellé, s e különböző tartalmak 
mélyen átitatják az adott országok gazdaságának szerkezetét, 
hallgatólagos közmegegyezéssel elfogadott normáit, valamint 
a piac szereplőinek sokszor nem is minden elemében tudato-
sult magatartását. 
hazai viszonyainkra gondolva, Bibó istván és Szűcs Jenő 
munkái nyomán jól tudjuk: a bizalom alacsony foka, valamint 
intézményesülésének történeti meg-megakadása az egyik 
legfőbb oka volt (és hozzátehetjük: maradt) a kelet-közép-eu-
rópai polgári fejlődés megkésettségének és újból meg újból 
felszínre jutó törékenységének (Bibó [1986b], [1986c], [1986d], 
Szűcs [1991]). könyvünk keretei között itt legfeljebb árnyalt 
okfejtéseik és szemléletesen végigvitt történeti példáik rövid 
34  Lásd erről Győrffy Dóra érdekes elemzését, aki az Eurobarometer-
kiadványokban közölt nemzetközi adatsorok felhasználásával mutatja be a 
bizalmi deficit közép-kelet-európai jelenségét és a kedvezőtlen mutatók kü-
lönösen kedvezőtlen magyarországi alakulását (Győrffy [2012]).
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konklúzióit idézhetjük fel. írásaikból tudjuk: a bizalmatlan-
ság hosszú évek, évtizedek, majd egymást követő generációk 
egy irányba mutató tapasztalatai nyomán mélyen beivódott 
a közösségek szerkezeti rendjébe és egymáshoz való viszo-
nyába, meghatározta a hétköznapi közlekedés viszonyait, és a 
maga arcára formálta az intézményes működés gyakorlatait. 
a bizalmatlanság alapélményként itatta át a különböző tár-
sadalmi csoportok egymáshoz való viszonyulását: szolga az 
úrt, úr a szolgát mindegyre gyanakvással nézte, félve a szer-
ződésszegéstől, a visszaéléstől, a megrövidítéstől, illetve az 
efféle dolgokkal való gyanúsítástól. és nem volt ez másként 
a modern kor városi-ipari világának viszonyai között sem: a 
gyárigazgató vagy a segédeket foglalkoztató kisiparos mind-
egyre javai megkurtítása és a silány munkavégzés gyanúival 
szemlélte a munkásait, akik viszont a gyakori rossz élmények 
nyomán nem minden alap nélkül féltek bérük és egyéb java-
dalmazásaik megnyirbálásától, és védekezésként ellenszenv-
vel vegyes megalázkodással viszonyultak uruknak tekin-
tett munkaadójukhoz. Mindezeket a közvetlen viszonyokat 
rendszerbe szervezte és felerősítette az állam iránti általános 
bizalmatlanság, amit újra és újra megélt bizonyítékokkal táp-
láltak a váratlanul kivetett adók és sarcok és az állam erőszak-
szervezeteinek razziaszerű rajtaütései. 
a szocializmus négy évtizede az általános bizalmatlanságot 
újabb és újabb tapasztalatokkal táplálta. a korai évek, majd az 
1956 utáni évtized kiterjedt „feljelentési kultúrája” még azokban 
a kisközösségekben is elhintette a kölcsönös gyanakvás mag-
vait, amelyek korábban a szolidaritás és a védelem terrénumai 
voltak. Tudatos és módszeres felbomlasztásuk hozzátartozott 
a totális uralom megteremtésének eszköztárához, és a félelem 
általánossá váló viszonyai igazolták is a vállalkozás „sikerét”. 
Mindemellett a sarcok váratlan kivetésének jól begyakorolt ál-
lami technikái, a személyes sorsokba mélyen beavatkozó, direk-
tívaszerű áttelepítések és áthelyezések, az értelmetlennek, de 
megkerülhetetlennek tűnő kényszerintézkedések napi szinten 
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rombolták az összetartozás egészséges társadalomfejlődéshez 
oly elengedhetetlen kapcsolatait, és felőrölték a biztonságérzet 
és a vele párosuló bizalom még megmaradt tartalékait. Mind-
ez rombolta a bizalommal szorosan összefüggő önbizalmat: 
személyes és össztársadalmi téren egyaránt. a személyes bi-
zonytalanságérzet a támadásra és a támadással szembeni vé-
dekezésre kiélezett magatartást tett alapnormává: az önvéde-
lem stratégiái nem a jól megalapozott önerőből és öntudatból 
építkeztek, hanem a visszavágás és a sokszor övön aluli ütések 
gyakorlatát emelték virtussá. 
általános szinten mindez a nemzeti öntudat, a közösnek 
tudható történelmi értékek teremtette nemzeti összetarto-
zás tartós válságával párosult: ahogy Szabó zoltán idevágó 
fejtegetései azt meggyőzően igazolják, a „magyarnak lenni” 
értéktartalma – az olyan rövid forradalmi pillanatoktól elte-
kintve, mint amilyen 1848 és 1956 volt – sosem tudott integ-
ráló erővé válni, sőt újból és újból súlyos következményekkel 
járó megosztottság kiindulópontja lett (Szabó [1999]). E felhal-
mozott negatív tapasztalatok tartósan károsították az állam 
mint a társadalmi egységet megjelenítő intézményegyüttes 
integratív erejét: a kikristályosodó összetartozás helyett a 
hatalom intézményei újból és újból éles gazdasági és politikai 
lobbiharcok martalékai lettek, ami végső soron folyamatosan 
gyengítette – és máig gyengíti – hozzájárulási lehetőségeiket 
az összefogáson és együttműködésen alapuló társadalmi-po-
litikai rend kialakításához és megszilárdításához.
Ennek a vázlatnál is vázlatosabb képnek a felidézése egyet-
len célt szolgál: a bizalomvesztés napjainkban drámainak te-
kinthető elharapózására nem tekinthetünk a „semmiből” elő-
bukkant, vadonatúj jelenségként. Fontos meggondolnunk, 
hogy e jelenségkörből mit írhatunk a régi reflexek újjáéledé-
sének számlájára, s hol kell a háttérben új keletű szerkezeti 
és magatartásbeli feszültségeket keresnünk. a szétválasztás 
persze csak elméletben lehetséges, s talán ezért van, hogy a 
különböző irányú kapcsolatok bizalomtartalmait mérő skálák 
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(köztük a gazdasági kilátások alakulását mérő konjunktúrain-
dexek) kiiktatják a történeti dimenziót, és a bizalom, bizalmat-
lanság jelen idejű kérdéseivel foglalkoznak.
Minden nehézsége ellenére, számunkra mégis lényegesnek 
tűnik a bizalmatlanság új rétegeinek leválasztása a régiekről. 
Erre legfőbb okunk, hogy a vállalkozói interjúink által átfogott 
mintegy három évtizedben látványos kilengések mutatkoztak: 
az egymás, illetve a politika iránti bizalom kezdeti erősödése 
után fokozatos hanyatlás, majd gyors romlás következett be. 
úgy tűnik – s ezt alant igazolni is igyekszünk –, hogy a régi 
rendszer leváltása iránti – a társadalom többségét átfogó – hall-
gatólagos közakarat, valamint a leváltás békés módjában való 
széles közmegegyezés igen jelentékeny bizalomerősítő erőfor-
rás volt, a későbbi folyamatok feletti csalódottság és az igen 
elterjedt veszteségérzés pedig bűnbakokat keresett és keres 
magának. Ennek első lépése márpedig a bizalom megvonása 
a kijelölt alanyoktól – köztük könyvünk főszereplőitől, a ma-
gyar közép- és nagyvállalkozóktól. hogy e váltást közelebbről 
szemügyre vehessük, érdemes visszanyúlnunk a nyolcvanas 
évek második feléhez, illetve a rendszerváltást közvetlenül kö-
vető évek fejleményeihez. 
Mint azt korábbi könyvünkben részletesen bemutattuk, a 
nyolcvanas évek második fele vállalkozóink döntő többségé-
nek élet- és pályaútján jelentős fordulatot hozott. a „régiek” 
ekkor tették meg azokat az első komoly lépéseket egy még csak 
homályosan körvonalazódó váltás irányába, amelyek új vállal-
kozói karrierjük fordulópontjának bizonyultak. a lépések a 
magánosodás irányába mutattak: egyfelől a vállalati gazdasági 
munkaközösségek, kisszövetkezetek alakításával élére álltak 
a szocialista szférán belüli piacosodás folyamatának, másfe-
lől közülük a legbátrabbak családi kisvállalkozások indításá-
val – amelyeket jobbára megtartott nagyvállalati munkakörük 
mellett működtettek – nyílt formában magánpiaci szereplőkké 
váltak. a vezetők és a beosztottak közötti viszony gyökeres 
átalakítása és a bizalomépítés mindenekelőtt a privatizációval 
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vagy állami üzemek felvásárlásával született magánvállalko-
zások stabilizálása szempontjából volt létfontosságú. a jobbára 
régi vezetőkből lett új tulajdonosok azzal, hogy a vállalati hi-
erarchia különböző posztjain álló munkatársaiknak – köztük 
a munkásoknak – új, értelmes munkát és nem lebecsülendő 
többletjövedelmi forrást teremtettek, egyszerre töltötték be a 
munkaadó és az érdekvédő szerepét. a minisztériumi képvise-
lőkkel és a vállalat irányító testületével kialakítandó alkufolya-
matban sohasem pusztán a maguk nevében beszéltek, hanem 
egy egész közösséget képviseltek. az irántuk megnyilvánuló 
bizalom, teljesítményeik feltétlen elismerése és az új lojalitás 
kinyilvánítása e sikeres alkuiknak szólt, s a kivételes elbánást 
élvező dolgozói kollektíva ezt nyíltan értésükre is adta. újdon-
sült vezetői szerepük eme újfajta tartalmai feledtetni látszottak 
a korábbi kétségeket és kritikákat. ha jól navigálta csapatát, ke-
véssé volt már érdekes, hogy az illető hajdan miért is lépett be a 
pártba, sőt még párttitkári múltja is feledtethető volt. 
ami pedig az egyéni vállalkozásba kezdő későbbi közép- 
és nagyvállalkozókat illeti, velük szemben kevésbé a bizalom, 
mint inkább a tisztelet és az elismerés dominált. a közösségek 
afféle zászlóshajóknak tekintették őket és a vállalkozásaikat, és 
az átlépés lehetőségének halvány reményével igyekeztek ápol-
ni a meglévő kapcsolatokat. 
Mindazonáltal a két forma iránt megnyilvánuló bizalom egy 
átfogóbb szinten egybefogta az amúgy sok tekintetben külön-
böző két csoportot: vezető szerepüket az átalakulásban senki 
nem vitatta el. igaz, ez az értékelés és a benne foglalt eszmei 
támogatás csak ideig-óráig tartott. 
az egyetértés és a támogatás összhangjának évei után 
immár megszűntnek remélt korábbi ellenérzések és támadá-
sok kezdték uralni a közélet színterét. a kilencvenes évek 
igencsak felgyorsult privatizációs hullámában rendre azok 
kerültek részleges vagy teljes tulajdonosi pozícióba, akik ko-
rábban a vgmk-kal, kisszövetkezetekkel fémjelzett szocialis-
ta (kvázi)piacosodás vezérfigurái voltak (vezető szerepüket 
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a gazdasági átalakulásban láttuk korábban). Most sokak ese-
tében éppen a vezetői szerephez társított jóhiszeműségük 
kérdőjeleződött meg. a közhangulat romlását és a gyanak-
vó – olykor ellenséges – beállítódás térnyerését érzékelték. 
Egyikük így beszélt erről: 
„az egyik probléma, társadalmi probléma, hogy a nagyvállalko-
zókkal szemben voltak vagy vannak ilyen irigységek, előítéletek. 
Ebből a szempontból a helyzet romlott. Szerintem ez az egyik 
legnagyobb problémája Magyarországnak, tehát itthon hatalmas 
az irigység. és a másik …, hogy a magyar közhivatalok egyálta-
lán nem nem vállalkozóbarátok.” [29]
a vállalkozókkal való szembefordulás jelenségét a Tárkinak 
a kilencvenes évek végén készült felvételei is jelezték. a több 
forrásból való adatokból kirajzolódó trendet a kutatások ered-
ményeit összefoglaló írás így jellemezte: 
„… amikor tömeges volt az elszegényedés, nagy indulatokat vál-
tott ki a kevesek meggazdagodása, ez erősen irritálta a tömege-
ket, s az irigység legnagyobb forrásává vált. Ma már ugyan né-
mileg enyhült az irigység heve, mert az emberek hozzászoktak 
az új struktúrához, az egyenlőtlenséghez. a sikeres vállalkozók 
becstelen szerepben láttatása tulajdonképpen szociálpszicholó-
giai jelenség. a vesztes polgár azt gondolja magában: »ha én, aki 
becsületesen dolgozom, és ha megszakadok, sem tudom a csalá-
domnak felmutatni azt, amit öt évvel ezelőtt tudtam, nem létezik, 
hogy egyesek becsületesen meg tudnak gazdagodni. Biztosan 
loptak, csaltak, hazudtak, mert ha a gazdagság megszerzése az 
egyéni ambíciótól, képességektől függne, nekem is meg kellene 
gazdagodnom, hiszen én is sokat dolgozom.« S mivel a környe-
zet nem változik, és évek múltával sem tud kitörni nem kívánt 
helyzetéből, ez a gondolat meggyőződésévé, világszemléletévé 
válik. Ez a hozzáállás természetesen kihat az újgazdagokra. Min-
den második nagyvállalkozó úgy érzi, a közvélemény ellenséges 
indulatot táplál irányába. Tíz nagyvállalkozó közül négyet hatá-
rozottan befolyásol az, hogy az utca embere hogyan vélekedik 
róla. … Meglepő, hogy a nagytőkések egynegyede nem csupán 
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hangulatbefolyásoló tényezőként, de vállalkozása biztonságát is 
veszélyeztető momentumként tartja számon a tömegek elégedet-
lenségét.” (Kovács [1999].)
a mind népszerűbben hangoztatott vádak szerint a felemelke-
dett vállalkozók mintha már eleve kizárólag magánhasznuk 
növelésére törtek volna: az átlépés a vgmk-kból vagy a szövet-
kezetekből az új magántulajdonosi pozíció felől visszamenő-
legesen átértékelődött, és a rosszhiszemű számítás becsmérlő 
motívumaival társult. Persze ezt a folyamatot is ambivalens 
érzések kísérték: bár a munkahelyüket megtartó dolgozók el-
ismeréssel és némi hálával nyugtázták a privatizáció révén szü-
letett új tulajdonosok (egykori vállalati főnökeik) erőfeszítéseit, 
egyszersmind a kirekesztettség keserűségével élték meg kima-
radásukat a nagy történelmi osztozkodásból. az ambivalens 
beállítódás egyre terjedt: a kilencvenes évek felmérései általá-
nos és minden mást felülíró vélekedésként jellemezték az átala-
kulásnak azt az értelmezését, miszerint „tisztességes úton nem 
lehet tulajdonhoz, vagyonhoz jutni” (Tóth [2009]). 
Mindez társult az igazságtalanságok iránti közfelháborodás-
sal: egyfelől a jövedelmi és vagyoni egyenlőtlenségek alapjai-
nak széles megkérdőjelezésével, másfelől a politikai felelős-
ségre vonás elmaradása iránti indulatokkal. az utóbbi miatt 
megint csak célkeresztbe kerültek a nagyvállalkozók: lévén so-
kuk korábban az MSzMP tagja, sőt sokszor aktív munkatársa, 
gyakorta megfogalmazódott velük szemben a kritika, hogy 
új tulajdonosi pozíciójukat valójában átmentett politikai kap-
csolataiknak köszönhették. E támadások az érintettek szemé-
ben fájóan igazságtalanoknak tűntek. régi pártkapcsolataik 
előrángatását interjúalanyaink gyakorta kifejezetten hálátlan-
ságként élték meg: hiszen privatizációs teljesítményeik és mun-
kálkodásuk az új magánvállalat élén egész kollektívák békéjét 
és hasznát szolgálta. Nem egykori kapcsolataik, hanem inten-
zív munkájuk és invenciózusságuk tehát a forrása annak, ha 
valamire jutottak – és személyes hasznuk csupán egy a számba 
a  B i z a L O M V E S z T é S  M E T S z E T E i 133
veendő metszetekből. Mindezen túl, a vállalkozóellenes köz-
hangulat arra intette őket, hogy akár könnyen el is vehető tő-
lük, amit tulajdonuknak tudnak – azaz a vállalkozás általános 
legitimációjának hiánya veszélybe sodorhatja az egész magán-
gazdaságot, amire pedig immár mindent feltettek. és ebben 
a megkérdőjelezésben újra felhánytorgatható a múlt: számos 
interjúalanyunk számára így kifejezetten félelmektől kísért fo-
lyamat volt vállalkozásuk történetének elmúlt egy-másfél évti-
zede. a félelmek olykor irreális méreteket öltöttek:
„kényszerpálya van. … De ehhez az kell, hogy bizalom legyen. 
a legfelsőbb szinten. és az, hogy fenyegetettség ne legyen. Mert 
a fenyegetettség végig megy. De most félelem van, mindenkit le-
ültetnek.” [11]
Más esetben a politika megfoghatatlan erővonalai kerültek 
előtérbe.
„Soha nem kommunistázott le senki a rendszerváltást követően 
sem, meg annak az óráiban sem. De egy kicsit tartottam ettől. 
Nem a környezetemtől tartottam, hanem a politikától tartottam. 
Tudtam, hogy soha nem fog odajönni hozzám a környezetem-
ből X.Y.: »te vagy a piszkos kommunista«. attól nem tartottam. 
a környezetemben nem, mert a dolgaim rendezettek voltak. 
hanem a politikától tartottam, hogy arrafele fordul a dolog, 
hogy itt majd magyarázkodni kell, és hát fene tudja, hogy mi 
lehet a vége.” [22]
úgy tűnik, a személyes kilátások szorongásteli újraértékelését 
már a közelgő kormányváltás is előhívja. 
„az ember, míg nem ismeri, hogy mi van az ajtó mögött, mindig 
bizakodik. Tehát én az a típus vagyok, aki nem félek, most ugye 
egészen biztosan lesz egy politikai rendszerváltás Magyarorszá-
gon, kinyílik egy új ajtó, minden ilyen esetben a bizalmat meg kell 
adni, aztán majd meglátjuk, hogy mikor belépünk, akkor gyakor-
latilag tényleg megtörténik-e, aminek meg kell történni.” [5]
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az idézetekből kiviláglik: a félelmek, szorongások eredete a 
múltba, közelebbről a régi rendszerrel ápolt viszonyokba nyúlik 
vissza. Mindez talán lokalizálható lett volna, ha a politikai gya-
nakvás kibogozhatatlanul át nem itatódik új és régi gazdasági 
tartalmakkal, és alapjává nem válik intézményes különbségek-
nek. De a dolog természete szerint a bizalmatlanság gyorsan 
terjedt: az új politikai megosztottság, az állammal – közelebbről 
a kormánnyal és a felálló helyi önkormányzattal – ápolt viszony, 
a bankszférát ugyancsak átitató bizonytalanságok védekezés-
re késztettek a legkülönfélébb irányból várható támadásokkal 
szemben. régi hagyománynak megfelelően, a legbiztonságo-
sabb – bár mindenképp rövid távú – útnak az új politikusokkal 
ápolt kapcsolatok megteremtése, majd megszilárdítása ígérke-
zett. ha efféle védelmi pajzsot fel lehetett mutatni, akkor még 
az üzletnek a konkurensek általi tönkretétele is átmeneti és 
gyorsan kiheverhető bajnak bizonyult.
„Egyetlenegy visszacsatolásom van a politikához … abban a 
szerencsés helyzetben vagyok, hogy generációtársa vagyok a 
pénzügyminisztérium jelenlegi politikai államtitkárának, ami 
a mai Magyarországon nem elhanyagolható. Gyerekkoromban 
együtt fociztam vele. akinek fociemlékei vannak egy pénzügy-
minisztériumi politikai államtitkárral, az egy eléggé bizalmi 
kapcsolat. úgyhogy igazából ez csak áttételesen politikai, de 
természetesen nem tagadhatóan van benne politika is. 1998 
júliusában a pénzügyminiszter – nyilvánvalóan Varga Mihály 
javaslatára – fölkért, hogy legyek a Magyar Exporthitel Biztosító 
részvénytársaság felügyelőbizottsági tagja. Nyilván ez egy bi-
zalmi kérés, amit én el is vállaltam.” [1]
Olykor a politikai támogatás egészen a csúcsról jött.
„2006-ban, amikor a választások voltak, felkértek, hogy szervez-
zem meg, hogy Nagykáta városában egy valamilyen vállalkozó 
legyen a polgármester. akkor én meghívtam ezeket a vállalko-
zókat. Megmondhatjuk, hogy Orbán Viktor járt nálam, és Or-
bán Viktor kritikát fogalmazott meg, hogy nem tudunk egyszer 
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már mi nyerni, a jobboldal vagy pedig egy vállalkozó. és akkor 
mondtam neki, hogy megteszek mindent annak érdekében, 
hogy ez összejöjjön. akkor meghívtam a nagykátai vállalkozókat 
egy vacsorára, és felkértem őket, keressünk egy olyan személyt, 
aki alkalmas arra, hogy a város első embere legyen. …és akkor 
megszólalt az egyik jelenlévő, hogy akkor te vagy a jelölt, nekem 
pedig nem volt más választásom, mint hogy bevállaltam – én ta-
láltam ki ezt a játékot, akkor játsszuk végig.” [18]
Szinte vég nélkül folytatható az idézetek sora, amelyek mind 
egyfelé mutatnak: a bizalom meg- vagy visszaszerzése első-
rendűen a személyes viszonyok ápolásán át vezet, legyen szó 
akár a közvetlen politikai szerepvállalás szükséges voltának 
belátásáról, majd e belátás gyakorlatba való átültetéséről, akár 
a banki kapcsolatok kialakításáról a még könnyen megingó 
vállalkozás különleges hitelfeltételeinek kimunkálása érdeké-
ben, akár a vállalaton belüli viszonyok tudatos formálásáról, 
az elégedetlenkedések elhallgattatásáról és a hierarchián belüli 
előbbre jutás lehetőségeinek megteremtéséről. 
a személyes viszonyok kiemelkedő jelentősége két dolgot je-
lez egyszerre. Egyrészt, e viszonyok felmutatják a közös (közel)
múlt sokrétű tartalmait, s ezek között is kiemelt módon a sok-
szor a középiskolás évekre visszanyúló barátságok szerepét. 
akinek vannak efféle kapcsolatai, az felvértezettnek érezheti 
magát sokféle támadással szemben, s ennek tudata különös 
erővel sarkallja a kérdéses barátságok kitüntetett és bensőséges 
ápolására. Másrészt, a személyes relációk dominanciája rávilá-
gít az intézmények, közelebbről az intézményesített és szabá-
lyozott üzleti eljárások gyengeségeire. Nincs még rutin az új 
piaci szabályozásban, a szereplők nem pontosan értik a csőd fo-
galmát, nem világosak a vállalati szétválások vagy fúziók alap-
feltételei, nem látni a dolgozók helyét a jóvátételek rangsorában 
stb. Mindezek a bizonytalanságok akár a teljes megszűnés felé 
is sodorhatnak, vagy olyan lépések megtételére késztethetnek, 
amelyekről később könnyen kideríthető törvénytelenségük. 
Ezen az ingoványos talajon kitüntetett jelentőségű lesz tehát 
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minden személyes kapaszkodó, és igen nagy a nyomás, hogy 
vállalkozásaik működtetésében a vállalkozók jelentőségüknek 
megfelelő rangra és pozícióba emeljék azokat, akiktől védel-
met remélnek. Ezzel azonban feltámadnak a régi paternalista 
beidegzettségek, és köréjük fonódik a szívességek, személyes 
jószolgálatok klientelista rendszere. új tápot kap tehát a ma-
gyar kapitalizmus mindmáig megőrzött, egymással gyakran 
összefonódott két fontos vonása, amelyek a maguk archaikus 
működésével tevőlegesen fékezik a személytelen szabályok ál-
talános érvényesítésén nyugvó piaci intézmények társadalmi 
kimunkálását, majd azok megszilárdulását. 
Mindennek van egy fontos tulajdonszerkezeti következmé-
nye is. az adott környezetben a bizalmatlanság, a félelmek és 
a szorongások mérséklésére hatékony útnak bizonyul, hogy 
a nagyvállalkozók kivonják a nyilvános bírálat hatósugará-
ból, amijük van: így jött létre számos esetben erős motiváció a 
tulajdon feldarabolására és kisméretű vállalkozások (sokszor 
a családtagok által irányított vállalkozások) hálójaként való 
működtetésére. 
De mielőtt e fejlemények behatóbb taglalására térnénk, ér-
demes néhány szót szólnunk arról, ahogy a bizalom kérdésére 
az „új” nagyvállalkozói kör tekint. 
kutatásunk egyik nem várt eredménye, hogy e kérdésben 
újfent generációs hasadást tapasztalunk. Míg a bizalmatlanság, 
a gyanakvás, a múltat felhánytorgató vádaskodás vagy az attól 
való félelem meglehetősen központi helyet foglal el a „régi” vál-
lalkozók általános társadalomszemléletében és üzletvezetésé-
nek alakításában, addig hasonló motívumok gyakorlatilag elő 
sem kerültek az „új” vállalkozókkal folytatott beszélgetések-
ben. ha a kérdés nagy ritkán mégis felmerült, akkor legfeljebb 
a szűken vett üzlettel kapcsolatban: mindenekelőtt a banknak 
a vállalkozás iránti bizalmát megalapozó üzleti lépések felvá-
zolásában. az „újak” szemüvegén keresztül a bizalom is egyi-
ke ama szükséges feltételeknek, amelyek egy vállalkozást si-
keressé és vezethetővé tesznek, és e tényező megteremtésének 
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ugyanúgy megvannak a maga megtanulható és kialakítható 
módszerei, mint a gépek vagy a szükséges eszközök beszer-
zésének és működtetésének. Ezekben az interjúkban szó sem 
esik már politikai vádakról – de ugyanígy, gyümölcsöző poli-
tikai kapcsolatokról is legfeljebb alig –, és eltűnnek a képből 
a bizalomhoz/bizalmatlansághoz kapcsolható személyes élmé-
nyek és viszonyulások is. a bizalom technokratikusan felfogott 
építőelemmé válik, aminek garanciái az intézményekben és a 
megfelelő szabályokban vannak. 
Mindez többjelentésű fejlemény. a legfontosabb talán az 
alapok különbsége: míg ha cégük átalakítására kerül a sor, a 
„régi” nagyvállalkozók csak törekednek a bizalmat megnyug-
tatóan szavatoló, családi tulajdonú vállalkozási formák felé, az 
„újak” közül sokan épp innen indítanak. Számukra adottság a 
kialakított családi döntéshozatali és együttműködési struktú-
ra, és feltétlen biztonságban érzik magukat annak erős bizalmi 
jellege felől. Továbbá egész beállítódásukat és üzletpolitikáju-
kat világosan jellemzi, hogy a család vállalkozását/vállalkozá-
sait pontosan körülhatárolt entitásként szemlélik, annak külső 
kapcsolatait pedig a funkcionalitás szempontjai szerint kíván-
ják kialakítani és karban tartani. 
a vállalkozás viszonyrendszerének elszemélytelenítő felfo-
gásában sok minden játszik közre: egyrészt megnő az intéz-
ményes kapcsolatok jelentősége, másrészt a külföldi partne-
rek viszonylag nagy száma már eleve a távolságtartást hozza 
az üzlet világába. Mindezzel párhuzamosan lényegesen kü-
lönbözik az az intézményi háttér, amelyre interjúalanyaink 
tapasztalatai épülnek. Mire az „újak” vállalkozásba kezdtek, 
kialakultak azok a piaci, pénzügyi és gazdasági jogi intézmé-
nyek, amelyeknek éppen a hiánya (majd utóbb kialakulatlan-
sága) nagyította fel a „régiek” életében a személyes kapcsola-
tok szerepét és jelentőségét. E tekintetben különösen fontosak 
az eltérő üzleti pályák: míg a „régiek” bekapcsolódása a nem-
zetközi piaci folyamatokba igen óvatos és korlátozott (továb-
bá, mint láttuk, terjeszkedésük iránya a kelet-közép-európai 
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térség piaci szempontból fejletlenebb néhány országa), addig 
az „újak” kifejezetten törekednek az uniós csatlakozás kínál-
ta előnyök kiaknázására és sokrétű nyugati üzleti kapcsolati 
háló kialakítására. 
Ezekből a különbségekből az is következik, hogy míg a „ré-
giek” a külföldi kapcsolataikban a gyenge intézményesültség 
és az ebből fakadó kiszolgáltatottság hátrányaival szembesül-
tek, és nemigen érezték az uniós csatlakozás lehetséges előnye-
it, addig az „újak” életét éppen a csatlakozás tette könnyebbé. 
rendre fontos pozitív fejleményként emlegették a nagyobb 
fokú szabályozottságot és a hazai gazdasági, jogi és regulációs 
intézményrendszer közeledését az uniós normákhoz, mindez-
zel együtt pedig a gazdálkodási viszonyok jótékony elszemély-
telenedését. Gyakorlatias és a közvetlen üzleti szempontokat 
előtérbe hozó beállítódásuk is segítette őket abban, hogy kiak-
názzák ezeket az intézményes előnyöket, amelyeknek védelme 
mellett kevésbé tulajdonítanak jelentőséget az általuk min-
denképpen változékonyabbnak, mulandóbbnak és kizárólag a 
privát szférába utalandónak ítélt személyi elrendeződéseknek. 
innen nézve azután jól érthető, hogy a bizalom mint a sikeres 
üzletmenet előfeltétele nem is igen került terítékre önálló kér-
désként. átfogó struktúrákban és racionalizálható eljárásmó-
dokban gondolkodnak, márpedig így közelítve, a személyes 
relációknak nincsen kitüntetett helyük – sok egyéb tényező 
egyikeként, azok megfelelő karbantartásának csak a vállalat 
mindennapi működése szempontjából van jelentősége.
az eddig elmondottakból egy nem várt fontos tanulság adó-
dik: akár a „régiek” védekezési stratégiái felől tekintjük, akár 
az „újak” elrugaszkodásának terepeként, úgy tűnik, a csalá-
di tulajdonra épülő vállalkozási forma többféle szempontból 
is gyógyírt kínál azokra a problémákra, amelyekkel a hajdan 
privatizált vagy felvásárolt nagyvállalkozások tulajdonosai 
küszködnek. ahogy látható, a gazdálkodásnak e kitüntetett 
módja adja a vállalkozók kezébe a leghathatósabb eszközöket 
a megingott bizalom visszaszerzésére és az elért gazdasági-tár-
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sadalmi pozíció védelmére, egyszersmind ez az a vállalkozási 
keret, amely biztosítja a feltételeket a biztonságos növekedésre 
és terjeszkedésre. Ugyancsak a családi tulajdonú vállalkozások 
kínálják a legkedvezőbb feltételrendszert a vagyon ésszerű és 
hatékony felosztására és átörökítésére is. ráadásul, mint már 
említettük, e vállalkozási forma gyors térnyerésével a magyar 
gazdaság a rugalmas illeszkedésről is tanúbizonyságot tesz: a 
hazai trend jól simul a fejlett világ vállalkozásszerkezetéhez, 
amelyben az utóbbi évtizedekben a családi tulajdonlású vál-
lalkozások minden méretkategóriában egyértelmű és elsöprő 
dominanciára tettek szert. Mindez arra ösztönöz bennünket, 
hogy kissé közelebbről is szemügyre vegyük e gyorsan terje-
dő formát, és igyekezzünk felszínre hozni azokat a motívumo-
kat és felhajtóerőket, amelyek látványos hazai térnyerésének 
hátterében munkálnak. 
a CSaLáDi TULaJDONú VáLLaLkOzáSOkróL
összhangban a forma gyors térnyerésével, az utóbbi években 
a családi tulajdonú vállalkozások tanulmányozása a vállalat-
kutatás egyik legdinamikusabb ága lett. a nagy nemzetközi 
kiadók külön a témának szentelt folyóiratokkal léptek színre, 
és a tárgykörben kiadott nagyszámú könyv megjelentetésével 
igazodtak az új trendhez, nagy hangsúlyt helyezve azon mun-
kák publikálására, amelyek gyakorlati tanácsadással egészítik 
ki a friss kutatási eredmények közlését, és így komoly piacra 
számíthatnak az egyetemi oktatásban, valamint a családi tu-
lajdonban lévő közép- és nagyvállalkozások frissen alakult 
nagy érdekvédelmi szervezetei által indított tanfolyami kép-
zésekben. a formáció tanulmányozása és tanácsadással való 
támogatása tehát hovatovább új akadémiai diszciplínák kibon-
takozásának teremtett teret, amit beszédesen igazol és megerő-
sít a családi tulajdonú vállalkozások sajátos szervezéstanával, 
menedzsmentjével, piacpolitikájával és belső viszonyrendsze-
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rével foglalkozó szakágak immár önálló közlési fórumokat és 
egyetemi katedrákat követelő megjelenése.35
Mint említettük, a magyar közép- és nagyvállalkozók nem 
maradtak el a fősodortól: legyen szó akár a „régiekről”, akár 
az „újakról”, interjúink tanúsága szerint körükben meglehe-
tős népszerűségnek örvend a családi tulajdonláson nyugvó 
vállalkozási forma.36 Ugyanakkor e felszíni hasonlóság hátte-
rében fontos különbségek is rejlenek, amelyek ráadásul meg-
lehetős élességgel tagolják vállalkozóink két generációját. 
Mint jeleztük, e különbségek elsősorban a családi vállalko-
zási forma életre hívását magyarázó motívumokban vannak 
jelen, amelyek persze átitatják e vállalkozások mindennapi 
működésének módját is. 
az irodalom a családi tulajdonú vállalkozások iránt meg-
élénkült érdeklődést alapjában az utóbbi évtizedek két fontos 
új trendjéhez köti. Ezek közül az első a közvélemény kitapint-
ható változása: a nyolcvanas évek elejétől a közhangulat a nagy 
szervezetekkel szembeni egyre erősödő kritikai éllel fordult a 
hozzájuk kapcsolódó nagy bürokráciák és az általuk önálló 
életre keltett új hatalmi gócok ellen. a bürokráciaellenes hul-
lám elérte az üzleti életet is: éles és kiterjedt bírálatok tárgyává 
vált a nagy gazdasági szervezetek nagy szervezeti egységei-
nek (vállalatvezetői tanácsok, felügyelőbizottságok) nehézkes 
és mind átláthatatlanabb döntéshozatali mechanizmusa. az 
elbürokratizálódás és a transzparencia hiánya felett érzett csa-
lódásokból való kiútkeresések, valamint az ellenőrzés újrate-
remtése iránti igények a családi kézben lévő vállalkozásokban 
35  Egy röpke pillantás a családi tulajdonú vállalkozásokkal foglalkozó nem-
zetközi folyóiratok gazdag tárházára igazolja a fentieket. aki a témával kapcso-
latos publikációt kíván elhelyezni, tetszése szerint válogathat a gyorsan akadé-
miai presztízsre szert tett fórumok között: Journal of Family Business Strategy; 
Family Business review; Journal of Family Business Management; Electronic 
Journal of Family Business Studies – hogy csak a legrangosabbakat említsük.
36  igazán kívánatos persze az lenne, ha az interjúk mellé országos szám-
adatokat is rendelhetnénk. De mint korábban említettük, a vállalkozásokra 
vonatkozó hazai adatgyűjtés a családi tulajdonban lévő cégeket nem tartja 
elkülönített kategóriaként számon.
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látták az új, rugalmas működésmódok kialakításának lehető-
ségét (Colli [2003]). 
Ezzel szorosan összefügg a családi tulajdoni forma meg nö-
ve ke dett népszerűségének második tényezőegyüttese, amely 
a család szociológiai státusában az utóbbi évtizedekben be-
következett változásokból eredeztethető. Nem kis részben a 
családot a társadalmi struktúrát közvetítő politikai egység-
ként szemlélő feminista bírálatok hatását fedezhetjük fel ab-
ban, hogy a figyelem a családi munkamegosztás gazdaságta-
ni szempontból sokáig meglehetősen periferiális területe felé 
fordult.37 reflektorfénybe helyezvén a modern család belső 
gazdasági és hatalmi egyenlőtlenségeinek kérdését, üzleti ta-
nácsadók és a nemzeti gazdaságpolitika alakítására befolyás-
sal lévő tudósok és szakértők mind népesebb tábora kezdett 
érvelni amellett, hogy a családi tulajdonú vállalkozások révén 
a családon belüli konfliktusok kezelésére új nemi és generá-
ciós egyensúlyok teremthetők, a közös kulturális alapokon 
nyugvó célmeghatározások pedig a gazdasági fejlődést dina-
mizáló új lehetőségeket hívhatnak létre (Mullholland [2003]). 
Ebben az utóbbi értelemben a családi tulajdonú vállalkozások 
támogatása fontos politikai tartalmakkal is telítődött, alkal-
masnak ígérkező válaszokat kínálva azokra a feszültségekre, 
amelyek az utóbbi évtizedek nyugati társadalmi átrendező-
dési folyamatait kísérték.
a családi tulajdonú vállalkozások hazai népszerűségének 
hátterében nagyrészt más okok állnak. Mint arról korábban 
már szó volt, a forma iránti igény megnövekedése mindenek-
előtt a bizalmi viszonyok megrendülésével és a hagyományos 
kapcsolati támasztékok megingásával hozható összefüggés-
be – legalábbis ez a helyzet a vállalkozók „régi” csoportjában. 
Miközben a szerkezeti konstrukció felől tekintve, a bizalom 
persze fontos szerepet játszik az „újak” családi tulajdonú vál-
37  a gazdag kritikai irodalomból két átfogó munkára hivatkozunk: Waring 
[1988], Bartlett [1997].
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lalkozásaiban is, esetükben a forma választása részben a már a 
szülői generáció által megteremtett hagyományok folytatásá-
hoz illeszkedik, részben az új piaci résekhez való igazodás ru-
galmas és hatékony útjaként kínálkozik. E motivációs sajátos-
ságok teszik, hogy a vállalkozások napi működésében igen sok 
a konzervatív vonás és a defenzív elem, egyszersmind tudatos 
választásként mutatkozik a méretek korlátozása és a túlzottan 
látványos növekedési pályák kifejezett kerülése. 
E nagy ecsetvonásokkal megrajzolt kép hátterében azonban 
további tényezők és fontos megfontolások egész sora munkál. 
érdemes ezeket részletesebben is szemügyre vennünk.
Bár nyílt megfogalmazásban csak kevesen beszélnek róla, a 
tulajdon biztonsága feletti aggodalmak egyértelműen fontos 
szerepet játszanak a családi tulajdoni forma választásában. Első-
sorban a hajdan privatizációs vásárlásokkal tulajdonhoz jutott 
„régiek” érzik úgy, hogy a nagyvállalkozókat övező tartós gya-
nakvás, az időről időre fellángoló tömeges ellenérzések és az „át-
mentésről” újra meg újra lábra kapó kritikák közepette bármikor 
megrendülhet tulajdonszerzésük legitimációs alapja, és mint 
„súlyos visszaélések” elkövetői kerülhetnek még akár bíróságok 
elé is. az elmúlt 15-20 év folyamán a vállalkozásuk átalakításával 
kapcsolatban szerzett tapasztalatok sokszor kifejezetten erősítik 
e félelmeket. a kölcsönös kivásárlások során nemegyszer régi 
barátok fordultak egymással szembe, és a kialakuló konfliktu-
sok közepette többször is át kellett élniük, hogy tisztességük és 
jóhiszeműségük kérdőjeleződött meg a tulajdonok új megosztá-
sa kapcsán. Jó érzékkel keresgélnek tehát alternatív utakat, ame-
lyek a részvénytársaságok és holdingok hajdani személytelen 
formáinál biztonságosabb megoldást kínálnak. 
Tekintve, hogy a családi tulajdonlást erős pozitív tartalmak 
övezik a magyar társadalmi tradícióban, a biztonságkeresés ter-
mészetes útjaként adódik a családi forma. „régi” vállalkozóink 
úgy érzik – s minden bizonnyal némi joggal –, hogy a családi 
tulajdonlás révén némileg háttérbe kerülnek a méretbeli és va-
gyoni különbségek, és az övék egy lesz a több tíz- és százezer 
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magántulajdonból, ahol a felhalmozás és a gyarapodás hátteré-
ben erős rokoni szálak és összefonódások állnak, s e minőségük 
folytán azok megkérdőjelezhetetlenek. Talán az arctalan felol-
dódás önvédő törekvéséről van szó: a vállalategyüttes családi 
tulajdonú kis egységekre bontásával a „régi” nagyvállalkozók 
mintha a családi kisvállalkozásokhoz igazodnának, s igazodá-
suk folytán az amazokat övező elfogadottságban és hallgatóla-
gos támogatásban reménykednek. 
Ugyancsak ritkán emlegetett, de a háttérben világosan ott 
munkáló motívum az öröklés kérdése. ahogy idősödnek, 
„régi” vállalkozóinkat természetes módon foglalkoztatja, hogy 
miképpen tarthatnák privát fennhatóságuk alatt a vagyont és 
a tőkét, amit felhalmoztak. Bár közülük többen is a funkcio-
nalitás felől tekintenek vállalkozásukra, és gondolkodásuk tar-
talmába így természetesen illeszkedik, hogy üzletüket az azt 
legjobban működtetni ígérkező – idegen – tulajdonosnak adják 
tovább, többségük számára mégis elsőrendű kérdés a személyes 
folytathatóság biztosítása. Márpedig ennek legbiztosabb útja, 
ha a gyerekek idővel üzlettársakká válnak, és a tulajdonjogok 
rájuk való kiterjesztésével megteremtődnek a kontinuitás szer-
kezeti alapjai. E szülői törekvések azonban nem mindig járnak 
sikerrel: az ifjabb generáció sokszor másfelé orientálódik, és a 
vállalkozást nemzedéki értelemben egyszeri és lezárt alkotás-
nak tekinti. a szülők ezt persze jobbára elfogadják, hiszen nem 
is igen tehetnek mást. Szavaik mögött azonban érzékelhető 
a megoldatlanság bizonytalansága, sőt olykor némi aggodalom 
is gyermekeik alternatív útjai felett. 
„a fiam beszállt, dogozott, segített. Eljött takarítani, vett pél-
dául magának, ahogy kell, céges egyenruhát, de nem akar be-
szállni. Dolgozott nyáron, de volt idő, amikor úgy nézett ki, 
hogy saját céget akart egy időben. … a lányom most egy bank-
ban van, mást csinál, beteg gyerekekkel szeretett volna foglal-
kozni mindig, remélem, azzal fog megint. én úgy gondolom, 
hogy mind a két gyerek belekóstolt, de B. nem volt alkalmas rá, 
nem volt rendszerezett. a bankban meg tudott kapaszkodni, 
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és ez a legnagyobb érték. a fiam politikai pályán van … Velem 
nem akarnak dolgozni. azt mondja a fiam, hogy neki nincs eh-
hez érzéke, ezt nem látja át.” [11]
a „régiekkel” folytatott beszélgetéseknek a családi tulajdonba 
vett vállalkozás előnyei mellett felsorakoztatott érvei között ta-
lán a legfontosabb, hogy e vállalkozási formát a családi mobili-
tási aspirációk legbiztonságosabb terepének tekintik – mégpe-
dig többféle értelemben is. Egyrészt, magukat afféle botcsinálta 
tőkés vállalkozóknak látják. Máig világosan érzékelik az ebből 
fakadó hátrányokat: a megfelelő nyelvtudás hiányát, a jó fellé-
pést megalapozó gesztusok és apró viselkedési normák héza-
gos ismeretét, sokszor könyvszagú tudásukat és ebből fakadó 
csetlés-botlásukat egyes üzleti fogások érvényesítése terén, és 
mindazokat a bizonytalanságokat, amelyek e hiányosságokból 
szinte leküzdhetetlenül fakadnak. 
Elképzeléseiket gyermekeik taníttatásáról és pályairányítá-
sáról e tapasztalatok mélyen átitatják. Nem véletlen, hogy az 
élre a széles kulturális értelemben vett nyelvtanulás kerül: a 
legtöbb esetben pénzt és energiát nem kímélve, a legjobb (vagy 
legalább annak tudott) amerikai és nyugat-európai egyete-
mekre küldik őket, mert így látják biztosítva alaptörekvésüket, 
azaz gyermekeik otthonosan-nyugatias tudásának és habitu-
sának a megalapozását. 
E nagy befektetéstől persze többnyire arányos megtérülést 
várnak: gyakorta mindent elkövetnek azért, hogy gyermekeik 
tágan értelmezett polgári kultúrája magasan kulturált polgári 
intézménnyé avassa a vállalkozásukat is. így az iskolapadból 
éppen csak kikerült fiatalok gyakran egy-két éven belül magas 
vezetői pozícióba jutnak a vállalkozáson belül, és az elképzelés 
szerint innen felfelé továbbvezető úton lassan kezükbe veszik 
a vállalat menedzselésének teljes skáláját. Ezt a házon belüli 
felfelé mobilitást igen nehéz lenne szavatolni a tulajdonlás sze-
mélytelen és szétaprózott rendjében. a családi tulajdonú vál-
lalkozási forma viszont szerves építkezésként kínálja az utat: 
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társulva a hatékonyság és a professzionalizmus egyértelmű 
javulásával, az utód-generáció által kézbe vett üzlet egyszerre 
hoz növekedést a profitban és beteljesülést a generációs vetü-
letben elképzelt felemelkedési pályán. ha jól sikerül ez a kettős 
projekt, a szülő méltán érezhet büszkeséget: 
„abszolút családi, száz százalékban családi a vállalkozásunk, 
gyakorlatilag azt kell, hogy mondjam, hogy a fiam vezeti, és 
a fiamnak az agya a motor, és nagyon okos embereket vett föl, 
akikből sikerült csapatot kovácsolni.” [9]
a mobilitási törekvéseknek teret adó családi tulajdonú vállalko-
zásokban a gyermekek számára biztosított magas pozícióknak 
persze önmagukon túlmutató értelme is van. az új generáció új 
kapcsolatokat hoz be a vállalkozásba: a külföldi tanulmányok 
során megismert társakból később új üzleti partnerek vagy meg-
bízható hitelezők lesznek. Ügyesen kombinálva a szülők helyhez 
kötött honi terepismeretét (gazdag szakmai kapcsolataik mellett 
a politikaiakat is) és a vállalkozásba belépő fiatalok tágas nem-
zetközi kapcsolatrendszerét, jelentősen nő a vállalkozás bizton-
ságos beágyazottsága, és sokszor nem várt módon erősödik az 
üzlet tág értelemben vett stabilitása. Ezek a kombinációs lehető-
ségek márpedig gyakran komoly komparatív előnyt jelentenek 
minden más vállalkozási formával szemben.
Végül, a „régiek” motivációi között fontos helyet foglalnak 
el azok az alapítói törekvések, amelyek az összetéveszthetet-
len márka kialakításával és a márkanév körüli szimbolikus 
jelentéstartalmak megteremtésével kapcsolatosak. hasonló 
törekvések persze Nyugaton is fontos motiválói a családi tu-
lajdonú vállalkozásoknak: az összetartozás megjelenítése, a 
család nevéhez kötődő üzleti alkotások világos reprezentá-
ciója fogantatásától fogva lényegi eleme a forma divatjának. 
a különbségek igazában e törekvések realizálásának időtáv-
jában mutatkoznak. Míg a rothschildok, Fordok és Philipsek 
ma a vállalkozás élén ülő sokadik generációjának inkább a 
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tradícióőrzés és a márka karbantartása a gondja, magyar tár-
saiknak – a rendszerváltás után felemelkedő nagyvállalkozók 
sokszor nagy névre szert tett első generációjának – mindmáig 
a megalapozás a feladata. Nem is véletlen, hogy a félreismer-
hetetlen megkülönböztető jegyek – a logók, a hirdetési stílu-
sok, a céget megjelenítő arcok – megtalálása terén sok a kí-
sérletezés, és legfeljebb a legutóbbi évek fejleménye az immár 
kialakított hagyományok és stílusjegyek átütő megjelenítése. 
Mindenesetre „régi” vállalkozóink közül többen nagy súlyt 
fektetnek minderre, és a családtagok mindegyikére érvényes, 
közös feladatnak tekintik a vállalat mint egyedülálló „alkotás” 
megjelenítését és kellő képviseletét:
„a gyerekek, ahogy említettem, azért olyan miliőben nőnek fel, 
hogyha néha kicsit túlterheltek is vagyunk (hiszen az ember 
hazaviszi a problémáit, és ezek néha otthon tényleg önkorláto-
zást igényelnek tőlünk), ne a céggel foglalkozzunk odahaza is. 
Ez meg is valósul azért többé-kevésbé, de azért egyfajta ilyen 
elvárás vagy felelősség, hogyha az embernek van valamije, fel-
épített valamit. Ugye, itt az atyám, ez nyilván megnyilvánul 
bennem, hogy az ő személyét és a Béres-cseppet nagy tisztelet 
övezi, és mindent megteszünk azért, hogy ez minél tovább él-
jen, valahogy a gyerekeinktől is ezt várjuk el, ha nem is dolgoz-
nak a cégben, de azért felelősséggel tudjanak gondolkodni és 
gondoskodni erről a vállalkozásról.” [2]
az eddigieket összefoglalva, a „régiek” vállalkozástörténeté-
ben a családi tulajdonlási forma fokozatos átértelmeződéséről 
adhatunk számot. Miközben az esetek egy nem jelentéktelen 
részében eredetileg kifejezetten defenzív stratégiák álltak a 
nagy egységek felbontásának és a családi tulajdonú vállalkozá-
sok hálózatává alakításának hátterében, vállalkozóink csakha-
mar felismerték az utóbbi forma sajátos előnyeit, és rövid időn 
belül rátaláltak azokra a módozatokra, amelyekkel azt – a biz-
tonságos profitszerzés szempontjai mellett – általánosabb érvé-
nyű társadalmi és gazdasági elgondolásaik megvalósításának 
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is szolid alapjává emelték. Talán nem tévedünk, ha mindebben 
a kiterjedt kisvállalkozói hagyományok hatását véljük felfe-
dezni. a kisvállalkozásban mint a gazdálkodás és az üzemsze-
rű együttműködés tipikus családi formájában szerzett egyéni 
és társadalmi tapasztalatok sokat segíthettek ugyanis abban, 
hogy a családi tulajdonú vállalkozássá való átalakulás a va-
gyon működtetésének veszteségei nélkül mehessen végbe, és a 
gyakran alkalmazott feldarabolódás ellenére egyben maradjon 
és közös családi kézben gyarapodjon a vagyon. E fejlemények 
révén pedig az eredetileg védekező lépések termékeny átfor-
málódás kiindulópontjaivá váltak, és új színfoltot teremtve a 
hazai gazdaságban, nyugatias irányba kezdték szétfeszíteni a 
„családinak” a „kicsivel” egyenértékes értelmezését.
Forgalmukat, éves nettó árbevételüket tekintve, ezek az át-
alakult családi tulajdonú vállalkozások jobbára alkalmasnak 
bizonyultak arra, hogy keretet biztosítsanak a nagyvállalko-
zói működéshez – noha ezt többnyire ügyesen egymáshoz 
kapcsolt kisvállalkozások átfogó menedzselése révén valósít-
ják meg. Ez pedig azt jelenti, hogy az új formáció bizonyos 
defenzív tartalmaktól persze mindmáig nem szabadult meg: 
a „régi” nagyvállalkozók történeteiben nemigen találkozunk 
afféle bátor váltásokkal, hogy egész vállalkozásukat vagy 
vállalkozásbokrukat egyetlen nagy családi tulajdonú cégbe 
szerveznék. az elbeszéléseikből kirajzolódó kép nyomán ti-
pikusabb útnak látszik a már említett feldarabolás vagy az, 
hogy a cég egy részének családi tulajdonú vállalkozási formá-
ban való működtetése mellett meghagynak a hagyományos 
vállalati felállás szerint irányított vállalatrészeket is. Mindez 
bizonyos átmenetiséget és még ki nem csiszolt működési el-
veket érzékeltet: a „régiek” családi tulajdonú vállalkozásai 
magukon viselik a születés és a kiforratlanság jegyeit, miköz-
ben egyidejűleg a rugalmas alkalmazkodás elismerésre méltó 
teljesítményéről is tanúskodnak.
Mint oly sok más tekintetben, a családi tulajdonlású vállalko-
zások élén a második nemzedéket képviselő „újak” cégalapítá-
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sának története számos ponton eltérő generációs vonásokat mu-
tat. az első és legfontosabb különbség a korábban tárgyaltakból 
következik: nem lévén különösebb élményük a személyközi 
viszonyoknak a rendszerváltást kísérő átrendeződéséről, a bi-
zalomnak az egykori szocialista vezetőrétegből kikerült vállal-
kozókat kitüntetetten foglalkoztató megingásáról, motivációik 
közül lényegében hiányzik a bizalomvesztéssel szembeni véde-
kezés. Efféle gondok főleg szüleiket foglalkoztathatták, amikor 
a családi működési formát létrehozták. a cégalapítás háttere-
ként ők viszont mindenekelőtt az újítás szándékáról, a cég(háló) 
modernizálásáról, új piaci kihívások felismeréséről – és persze 
az önállósodás vágyáról – beszélnek. Bármelyik motívumot 
hangsúlyozzák is, az azonban általános ebben a körben, hogy 
e második generációs „új” tulajdonosok már adottként szoci-
alizálódtak a kialakított keretek között: a család kezében lévő 
vállalkozás természetes iskolájuk volt. ráadásul korán meg-
kezdett és fontos tanulási folyamatról volt itt szó: mint arról 
más összefüggésben korábban már tettünk említést, az „új” 
generáció tagjai közül igen sokan kora gyermekkortól, 10-12 
évesen ott figyeltek, és ott tevékenykedtek a családi cég egy 
vagy más részlegében, később pedig több helyszínen és több 
szerepben is kipróbálták magukat – s ez a tapasztalatszerzés 
utóbb önállósodásuk legfőbb alapjának bizonyult. 
Ezzel a természetes belenövekedéssel több sajátos fejlemény 
jár együtt. a legfontosabb az otthonosságérzet, ami különösen 
a „régiekkel” való összevetésben bizonyul feltűnő vonásnak. 
a korai szocializáció fontos termékéről van itt szó: a családi kéz-
ben lévő vállalkozás a maga technológiai folyamataival, alkal-
mazott eszközeivel és természetes működésükben megélt sze-
mélyi viszonyaival gyakran éppen olyan ismerős és belakott tér, 
mint a családi otthon. a tanítómesterek, az idősebb bizalmasok 
és a pajtások egyaránt innen kerülnek ki, és e viszonyok magától 
értődő biztonsága gyakran felér azzal, amit a családi élet privát 
szocializációs terében a szülői ház biztosít. Ügyes navigálásra és 
a háttérben a szülők okos-tapintatos nevelési gyakorlatára vall, 
a  C S a L á D i  T U L a J D O N ú  V á L L a L k O z á S O k r ó L 149
hogy ugyanakkor e viszonyok nem válnak a későbbi eltávolodás 
és a saját út kialakításának kerékkötőivé. 
úgy tűnik, ebben a csoportban a szülők számára nem ke-
vésbé fontos gyermekük taníttatása és tapasztalatszerzésének 
megszervezése, mint a „régi” vállalkozók esetében. Mindazon-
által a történetek azt jelzik, hogy a biztonságos berendezke-
dettség fedezetével nagyobb választási szabadságot és önálló-
ságot hagynak gyermekeik számára a konkrét utak és formák 
megválasztására, mint fentebb megismert társaik. Ezzel is ösz-
szefügghet az a további fejlemény, hogy az érettségit követő-
en a gyerekek – meginterjúvolt „új” vállalkozóink – gyakran 
viszonylagos könnyedséggel hagyják maguk mögött az isko-
lapadot. ifjú tulajdonosjelöltekként az adott életszakaszban 
fontosabbnak tűnik számukra a külföldi (ritkábban hazai) ta-
pasztalatszerzés, mint a továbbtanulás szabályos pályaívének 
bejárása. igaz, többségük később pótolja, amit ifjúkorában el-
mulasztott: esti vagy levelező formában diplomát is szereznek. 
De önmagában az oklevél kevésbé lényeges a szemükben, mint 
azok az ismeretek és tapasztalatok, amelyeket az ember a régi 
vándorlegények életformájához hasonlító, több hónapos vagy 
akár többéves kinntartózkodással megszerezhet. 
a külföldön eltöltött évek sokféle haszonnal járnak. az első, 
mint láttuk, a magabiztos nyelvtudás, ami jobbára csak az adott 
nyelvi közegben való tartós jelenlét révén szerezhető meg. Eh-
hez hasonlóan hasznos a szakmai gyakorlat is: sokszor a sza-
márlétra legalján kezdve, és onnan emelkedve tovább és tovább, 
e fiatalok olyan látószögből ismerik meg egy-egy vállalkozás 
működését és – olykor akár rejtett – sebezhető pontjait, ahon-
nan nézve az ismeretekkel együtt új fontos képesség születik: 
a vállalat egészét átfogó, komplex tervezés képessége. a kül-
földön töltött évek további haszna a kiterjedt kapcsolati tőke: 
mint bemutattuk, nemegyszer adódik, hogy a kapcsolattartás 
néhány évnyi szüneteltetése után e fiatal korban megalapozott 
ismeretségek és szakmai barátságok lesznek a határokon átnyú-
ló kooperáció és üzleti együttműködés kiindulópontjai. 
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Mindazonáltal a hosszabb-rövidebb külföldi tartózkodás és 
az ottani tapasztalatszerzés gyakran némi zökkenőt, sőt tö-
rést hoz a hazai cég életében. a visszaérkező fiatal szakember 
már nemigen helyezhető vissza korábbi beosztotti pozíciójába. 
érzékeny családi alkudozások és formakeresések tárgya lesz 
tehát új helyének kialakítása. a történetek változatos megol-
dásokról szólnak. a hagyományos tekintélyelven működő csa-
ládokban kevésbé képzelhető el apa és fia tulajdonmegosztása, 
így a fiatalok általában inkább új vállalkozást alapítanak. Ezzel 
azonban nem borul fel a vállalkozás(ok) családi jellege: kimun-
kált kooperációs formák és összehangolt értékesítési stratégiák 
szavatolják az összetartást. 
Más esetekben a fiatal visszaérkezése alkalmat ad a családi 
tulajdoni szerkezet már egy ideje amúgy is a levegőben lévő 
átalakítására: a tulajdon meghatározott részén (ritkán az egé-
szén) foganatosított társtulajdonosi formák teremtenek új ke-
reteket a továbbra is a család kezében maradó vállalkozás to-
vábbműködtetésére. 
az esetek harmadik részében – a szülők sokszor jelentős 
anyagi támogatása mellett – új profillal indul útjára az ifjú tu-
lajdonos saját vállalkozása, és a család a szülői, testvéri része-
sedések meghatározásával igyekszik egyben tartani a vállalko-
zás tőkéjét és vagyonát. 
az interjúkban felidézett történetekben azonban egy közös 
vonás mindenképpen felfedezhető: a hazatérés körüli kihívások 
nemigen megkerülhető konfliktusokba torkollanak. Ugyanak-
kor a konfliktusok kezelésének szembeötlő sajátja, hogy az üz-
leti racionalitás és a családi tulajdonú vállalkozás hosszú távú 
fenntarthatóságának szempontjai egyértelműen elsőbbséget 
élveznek a magánszféra sokszor indulatoktól fűtött érzelmi 
tartalmaival szemben. úgy is fogalmazhatunk, hogy a vállal-
kozók „új” generációjában rutinszerűen alkalmazott képesség-
gé vált a családi és az üzletviteli szempontok szigorú különtar-
tása, amit a családi tulajdonú vállalkozások nyugatosodásának 
jeleként értelmezhetünk. 
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a „nyugatosodás” ugyanakkor azzal is jár, hogy a tisztán üz-
letként szemlélt vállalkozás kevéssé alkalmas szülői és gyerme-
ki mobilitási vágyak beteljesítésére. a személyes felemelkedés 
nem válik el az üzlet sikerétől, ami által a kínálkozó karrierutak 
viszonylag szűk sávja rajzolódik fel. a mobilitás pozíciókon át 
vezet, s ha valaki pályaváltásra, új foglalkozásra gondol, akkor 
az adott keretből ki kell lépnie. a kirajzolódó értékrend sze-
rint a siker a vállalkozói életúthoz kötődik, amit interjúalanya-
ink a személyes törekvések gazdag tartalmainak teret kínáló 
pályának látnak. Mindez azt is jelzi, hogy az „új” vállalkozói 
generáció szemében kevésbé van jelentősége a közbeszédben 
időről időre megjelenő vállalkozásellenes hullámoknak. Szem-
ben a jelenségnek – mint láttuk – nagy jelentőséget tulajdonító 
„régiekkel”, ők inkább azt hallják meg, ami választott vállalko-
zói útjukban támogatja őket: a vállalkozás alkotásjellegét és a 
nemzetgazdaság szempontjából vett fontosságát, valamint Ma-
gyarország Európában elfoglalt helyének megerősítését hang-
súlyozzák, és önképükben ezek az értékek a meghatározók. 
Ezen a prizmán keresztül pedig némi büszkeséggel és önbiza-
lommal tekintenek családjaik jól működő vállalkozásaira és a 
jó működés érdekében végzett saját munkájukra.
a „régiekkel” való összehasonlításban néhány további moz-
zanat éppen a berendezkedettségnek ebből a komfortérzeté-
ből fakad. ha azt mondtuk korábban, hogy a vállalkozók „új” 
generációját a „régieknél” jóval kevésbé izgatják a társadalmat 
át- meg átszelő bizalomvesztés konfliktusai és személyes koc-
kázatai, akkor most ezt az állítást némileg finomítanunk kell. 
úgy tűnik, a vállalkozói pályára lépés idejére már kialakított, 
sőt finomhangolások sorozatával kidolgozott tárgyalási és dön-
téshozatali rutinnal működő családi tulajdonú vállalkozások 
mintegy magukba olvasztják a bizalom megteremtésének és 
fenntartásának eljárásait és garanciáit. „új” interjúalanyaink 
vallják: a családi tervezés, döntéshozatal és kooperáció belső 
intézményeit és szabályrendszereit úgy kell alakítani, hogy 
a felfogásbeli és érdekütközések megtárgyalhatók legyenek, 
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és megszülethessenek azok a szükséges kompromisszumok, 
amelyek a vállalat legjobb külső megjelenítését és hatékony fel-
lépését szavatolják. 
Ezek a „folyamatszabályozások” és szerkezeti elemek per-
sze esetről esetre változnak. közös vonás azonban, hogy a 
szereplők igyekeznek egy és oszthatatlan entitásként megje-
leníteni a vállalkozást vivő családot, nem hagyva felületet és 
rést a kívülről jövő és megosztó támadásoknak. a család meg-
bonthatatlan egységként való megjelenítése elejét veszi an-
nak, hogy a külön családrészek a többiektől elszakadó straté-
giai döntésekkel és önálló feltételek megteremtésével lépjenek 
a piacra. Ez minden családtag számára nyilvánvaló önkorlá-
tozást jelent, de azt is jelenti, hogy a családi tulajdonú vállal-
kozás erős bástyaként szolgál a külvilággal szemben, aminek 
különös jelentősége mindenekelőtt a kivásárlási törekvésekkel 
szembeni védelemben, valamint a külső piacokon kialakí-
tandó alkupozíciók megerősítésében mutatkozik. Minden-
nek hátterét a percről percre megerősített összetartozás és 
a családtagok közötti feltétlen bizalom jelenti, ami alkalmat 
teremt a belső súrlódások és konfliktusok sikeres kezelésére. 
a bizalom és az összetartozás erőforrásainak karbantartása 
persze kölcsönös tapintatot, empátiát és az ügy érdekében 
kifejtett folyamatos erőfeszítést kíván. 
„édesapám … ő ezt nem akarta támogatni, de az édesanyám 
mondta, hogy csak hadd menjek, próbáljam meg, csináljam. 
és hát utólag úgy tűnik, hogy ez jó döntés volt, és akkor én kü-
lönváltam édesapámtól, akkor még azt mondtam neki, hogy »én 
nem akarok olyan nagy céget, mint a tied«, mert akkor ott 60 em-
ber dolgozott már. … és hát akkor megszületett a döntés, hogy 
én különválok, nem szívesen, de édesapám el is engedett. … és 
akkor a ’89-es év nagy része azzal telt, hogy a Pozsonyi úton volt 
egy kis ipari telkünk Sopronban, és akkor az addig megkeresett 
pénzemből elkezdtem egy kis műhelyt építeni. … Nem dőlt a 
pénz, mikor az elfogyott, akkor édesapám is segített egy kicsit, 
volt kihez kölcsönért mennem, tehát az se volt rossz. igazából 
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elkezdtem egy abszolút kicsi magánvállalkozást, nem akartam 
tükröt gyártani, hogy konkurencia legyek az édesapámnak, ha-
nem elkezdtünk hőszigetelő üveget gyártani.” [44]
Mindent egybevetve, a „régiek” és az „újak” családi tulajdonú 
vállalkozásainak összehasonlítása a fokozatos csiszolódás és a 
rutinszerűvé váló intézményes működés trendjeit rajzolja elénk. 
ha fentebb mindenekelőtt a magyar társadalmat és gazdaságot 
átitató bizalmatlanságra adott válaszként tekintettünk e formá-
ra, mint amely védelmet és biztonságot kínál az ide visszahúzó-
dó „régiek” számára, akkor megállapíthatjuk a célok és funkciók 
rövid időn belül bekövetkezett átrendeződését. 
az „új” generáció szemében e forma piaci előnyei és az egyé-
ni karrierutak szempontjából vett lehetőségei kerülnek a mo-
tivációk élére – és a célok elérése érdekében családi tulajdonú 
vállalkozásaik „nyugatias” professzionális jegyei válnak meg-
határozóvá. Mindazonáltal a családi tulajdoni forma nyújtotta 
védelem számukra is fontos kérdés: láttuk, hogy a cégen belüli 
családi pozíciók átlátható elkülönítésének és a bizalmi viszo-
nyok folyamatos karbantartásának az ő szemükben is alapvető 
jelentősége van. Sőt hozzátehetjük: a konstrukció tekintetében 
e szempontok az üzletvitelt meghatározó mozzanatokként mű-
ködnek, a méretbeli növekedés mellett is erősen konzerválva a 
forma kisvállalkozói jegyeit. Ez utóbbiban márpedig egyként 
osztoznak a „régiek” és az „újak”: a növekedés tudatos korlá-
tozása és az akár a vállalati struktúra gyakori átrendezésével 
párosuló, stratégiai alapon fenntartott stagnálás figyelmeztető 
jelenségei annak a megakadásnak, amely az ezredforduló utá-
ni évtizedben, különösen pedig az elhúzódó világgazdasági 
válság hatására a hazai nagyvállalkozói kör nem lebecsülhető 
részének bennragadását és perifériára szorulását jelzi. innen 
nézve márpedig a családi tulajdonú vállalkozások hazai térhó-
dítása nem a dinamizálást segíti, hanem ezzel éppen ellentétes 
irányba mutat: a defenzív üzleti magatartás terjedésére és befe-
lé forduló gazdasági eljárások megkövülésére utal.
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Persze a kényszerű önkorlátozás árával és veszélyeivel a nagy-
vállalkozók mindkét generációja teljes mértékben tisztában van. 
Mégis úgy tartják, hogy a gyors előreszaladás, a többieket hátra-
hagyó kitörés kockázata jóval nagyobb. Nem kevesen közülük 
éppen túlzottan derűlátó korábbi várakozásaiknak és túlzott 
bizakodásuknak köszönhették ismétlődő megtorpanásaikat és 
kudarcaikat, sőt sokszor azokat a támadásokat is, amelyek végül 
eredeti cégük csődbe juttatásába és felszámolásába torkollottak, 
és új alapokról való újraindulást kívántak. E történetek nyo-
mán jól megtanulták a leckét: ha hazai terepen kívánnak élni és 
mozogni, akkor a sorhoz igazodás a legfőbb vezérelv. a családi 
tulajdoni forma választásával a hajdan nagy cégekből létrejött 
kisebb egységek jól illeszkednek a társadalmi elfogadottságot 
élvező kisvállalkozások kis üzemméreteihez, a növekedés terén 
tanúsított óvatos beállítódásuk pedig az utóbbiak által mindig is 
vallott üzleti szemlélet térnyerését jelzi. 
a teljes elfogadottság azonban ennél többet kíván a nagyvál-
lalkozóktól: megköveteli egész világszemléletüknek, ideológiai 
és politikai nézetrendszerüknek a főáramokhoz való igazítását 
és azt is, hogy e viszonyítási keretben világosan meghatározzák 
a maguk helyét. Sőt talán kimondható, hogy a hazai gazdaság 
mélyre nyúló átpolitizáltsága közepette a tágabb politikai, tár-
sadalmi és ideológiai viszonyok átgondolása és saját helyüknek 
e viszonyrendszerben való meghatározása a nyugalmas üzlet-
menet egyik legfontosabb gazdaságon kívüli feltétele. 
E szempontból mérlegre kell tenniük, hogy mit jelent „ma-
gyar nagyvállalkozónak” lenni, ami meg nem kerülhetővé te-
szi a csoport helyének körbeírását az európai térben, továbbá 
felveti a gazdasági szerepvállalás és patriotizmus viszonyának 
tisztázását. Mint látjuk majd, e tisztázási kényszer szemláto-
mást átitatja interjúalanyainknak az üzletről való gondolko-
dását éppúgy, mint személyes identitáskeresésük pályáit és di-
lemmáit. S mert ez így van, személyes „magyarságpolitikájuk” 
éppúgy lehet felhajtóerő, mint korlát és béklyó. Mindenesetre 
az ideológiai és politikai orientáció sokszor rejtve maradó, még-
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is kitüntetett szerepe megkerülhetetlen a „régiek” visszahúzó-
dásának és formaváltásainak és az „újak” gyakran markánsan 
más vállalatpolitikájának értelmezésében egyaránt.
VáLLaLkOzók MaGUkróL –  
a VáLTOzó iDEOLóGiai-POLiTikai TérBEN
a rendszerváltás körüli évek egyik nagy ígérete és reménye 
volt, hogy a piac térnyerésével a politika kivonul a gazdaság 
terepéről: teljesítményt immár a kereslet és kínálat viszonyai 
mérnek, ráadásul e viszonyok nemzetközi kiszélesedése ér-
telmetlenné és lehetetlenné is tesz majd minden politikai 
indítékú beavatkozást. E reményekről igen hamar kiderült 
csalóka voltuk: ahelyett, hogy kiűzte volna, a magyar ka-
pitalizmus kibogozhatatlanul magába olvasztotta a politikai 
érdekek világát. Emlékezhetünk: ennek első és máig indula-
tokat gerjesztő felvonása a privatizáció nyilvánvaló politikai 
átitatottsága volt. Mivel a folyamat a politikai elit különböző 
csoportjai mellett elsősorban a tűzhöz közeli vállalati vezetők 
rétegét juttatta előnyös pozíciókba, a közmegítélés szerint az 
új tulajdonosi réteg megteremtése döntő módon kötődött ko-
rábbi – az államszocializmus természete szerint inherensen 
átpolitizált – pozíciókhoz. Ebből a szempontból mellékesnek 
bizonyult az új tulajdonosok tényleges teljesítménye; a köz-
megítélés a kiindulási esélyegyenlőtlenséget tartotta – és tart-
ja mindmáig – számon.38 
Mindazonáltal a rendszerváltást követő első évtized vége felé 
valamelyest elhalkulni látszottak az üzlet és a politika összefo-
nódottságáról szóló vádak. Tekintettel arra, hogy a privatizáció 
első számú nyertesei végül nem a hazai nagytulajdonosok, ha-
nem a felvásárlásokon gyarapodó külföldiek – mindenekelőtt 
38  E szempont markáns megjelenítéseként lásd Szalai [2009]. a privatizációt 
érő kritikákról és azok tartós fennmaradásáról lásd még Mihályi [2010].
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az itt gyorsan megtelepedő multik – voltak, a népharag vala-
melyest enyhülni látszott, bár a nagyvállalkozókkal szembeni 
kétely és bizalmatlanság továbbra sem ült el. az utóbbinak fo-
lyamatosan alapot adott, hogy újságírók és a leleplezésekben 
az adott pillanatban éppen érdekelt politikai szereplők árgus 
szemmel figyelték a régi összefonódások új formában való fel-
bukkanásának minden egyes esetét. régi „harcostársak” kö-
zötti üzletkötések, továbbá a nagy állami megrendelések hátte-
rében felsejlő egykori politikai kapcsolatok ritkán maradhattak 
titokban: a korrupció elleni és az igazságosság érvényre jutta-
tása melletti fellépések elsősorban efféle összeszövetkezésekre 
irányították a nyilvánosság figyelmét. 
a meg-megújuló gyanakvás hullámai aktuálpolitikai törek-
vésekkel fonódtak egybe. a mindenkori választásokat meg-
előző kampányidőkben mindegyre a politikai harc jól alkal-
mazható eszközeiként jöttek számba az ellenfél kétes üzleti 
ügyeinek leleplezései – legyen ez az ellenfél akár a baloldal, 
akár a jobboldal valamely pártja. ha meggondoljuk, nincs po-
litikai erő, amely érintetlen maradt volna, és a holdudvaruk 
gazdasági szereplőit rendre velük együtt állították pellengér-
re.39 a folyamat üzenete általános volt: aki itt üzleti eredményt 
ér el, annak számolnia kell tisztessége és teljesítménye politikai 
alapú megkérdőjelezésével. Tehát a nagyvállalkozók körében 
a politikától való függetlenedés – de legalábbis a kötődések 
hatékony elrejtése – hamar elemi létkérdéssé vált, a távolság 
hangsúlyozása pedig számukra nem mellőzhető belépő lett a 
legitimitás és az elfogadottság világába.
E háttér beszámításával aligha csodálkozhatunk, hogy in-
terjúalanyaink feltűnően keveset árultak el közvetlen poli-
tikai kötődésükről és üzletvitelüknek azokról a vonatkozá-
39  a korrupciós ügyek sajtóbeli megjelenítésének mindeddig legátfogóbb 
elemzését készítette el a Budapesti Corvinus Egyetem Szociológia és Társa-
dalompolitika intézetének korrupciókutató-központja. a feldolgozott közel 
3500 sajtóközlemény 444 korrupciós ügyet tárt a nyilvánosság elé. Megje-
lenítésük tartalomelemzése sokoldalúan igazolja az általunk elmondottakat 
(Szántó–Tóth–Varga [2009]).
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sairól, amelyekben e kötődéseknek minden bizonnyal fontos 
szerepük lehetett. Persze „régi” beszélgetőtársaink esetében 
így volt ez tíz évvel ezelőtt is – de mára a hallgatás szövete 
mintha vastagodott volna. Mindazonáltal a politikai-ideoló-
giai orientáció mégis fontos témája volt a beszélgetéseknek: 
mert az alkalmazkodásról és annak nehézségeiről szóló be-
számolókban a kérdés egyszerűen megkerülhetetlen volt. 
igaz, politikai irányultságuk illusztrálására interjúalanyaink 
ritkán bocsátkoztak konkrét történetekbe, és kevés szó esett 
egyes pártokhoz vagy politikusokhoz fűződő személyes kap-
csolataikról is. Mindezek helyett inkább az általános viszo-
nyulás és a politikai értékrend kérdései kerültek elő. S bizo-
nyos értelemben mondhatjuk: szerencsénkre. Mert e kissé 
elvonatkoztatottabb tárgyalásmód révén felrajzolhatóvá vált 
a politikához való viszonyulás trendjének változása és e vál-
tozás leképeződése a vállalkozások filozófiájában. 
a változások összetevői közül talán a legfontosabb a hang-
súlyok markáns eltolódása, közelebbről az, hogy a jobboldal 
politikai előretörésével párhuzamosan a magyarságtudat 
kérdései felé fordulnak az indulásukkor jobbára Nyugat-ori-
entált és liberális „régi” generáció tagjai éppen úgy, mint a 
konzervatív szocializáció terepein nálukl biztosabban mozgó 
„újak”. Mindez sokszor kevéssé látható, fokozatos átrendező-
dések révén megy végbe. Miközben nyilvánvaló a távolodás 
a politika konkrét színtereitől, a politika meghatározóbb lesz, 
mint valaha. a vállalkozások magukba szívják az új idők új le-
vegőjét: reprezentációjuk és üzletpolitikájuk fontos mozzana-
ta lesz a speciálisan „magyar” vonások felmutatása és törek-
vésük arra, hogy termékeik és szolgáltatásaik kiérdemeljék a 
„hungarikum” kitüntető címkét. Mindettől azonban jobbára 
nem felívelő üzletmenetet várnak, hanem politikai-ideoló-
giai védettséget. a gyanakvás és bizalmatlanság általános 
légkörében „magyarként” való teljesítményük védőpajzs-
ként szolgál, és idetartozásuk mellett ez patriotizmusuk ékes 
bizonyítéka. Ebben a kiszélesített értelemben illúzió minden 
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törekvés a politikai függetlenségre: a megfelelő orientálódás 
és annak megfelelő kifejezésre juttatása már pusztán a fel-
színen maradásnak is előfeltétele. a tulajdonos ideológiai-
politikai beállítódása így kiiktathatatlan eleme és félig rejtett 
szervező elve lesz a hazai közép- és nagyvállalkozásoknak, 
egyszersmind fontos tényezőként befolyásolja a vállalkozás 
pályatörténetét és mai helyzetét. Ebben a térben érdemes a 
váltások és az alkalmazkodás stratégiáit közelebbről is szem-
ügyre vennünk.
Bár jobbára hallgattak a témáról, „régi” vállalkozóink kö-
zött számosan akadtak, akik a velük folytatott első beszélge-
tések idején – az ezredforduló táján – még némi büszkeséggel 
elegy cinkos összekacsintással említették barátaikat és jóte-
vőiket a politikusok között. azt nem tudtuk, nem tudhat-
tuk meg tőlük, hogy e kapcsolatoknak volt-e és miféle üzleti 
hozadéka. a politikai barátok emlegetése inkább státusjelző 
volt a szemükben (fontosságuk és elfogadottságuk egyik ékes 
bizonyítéka), illetve saját politikai tevékenységük – minde-
nekelőtt lokálpatrióta fellépésük és a helyi közösség érdeké-
ben kifejtett munkájuk – igazolására és „levédésére” szolgált. 
Szívesen beszéltek szerepükről a helyi képviselő-testületben, 
sőt egyikük-másikuk a polgármesterként elért eredmények-
ről is. Mindezt elsősorban annak alátámasztásaként hozták 
szóba, hogy kidomborítsák: magukat nemcsak afféle profitér-
dekelt üzletembernek tekintik, hanem a közjóért tevőlegesen 
cselekvő polgárnak is. Ebben a beállítódásban a politika szá-
mukra nem ördögtől való, nemtelen érdek-összefonódások 
terrénuma, hanem az erősödő civil világ önszerveződésének 
és a közügyek feletti ellenőrzésének világa volt. az így felfo-
gott politikában a részvétel pedig inkább dicsőség dolgának 
számított, és a kivívott vezető pozíció a hasznos hozzájárulás 
igazolásaként került taglalásra.
Tíz év múltán jószerivel semmi nem maradt a politika e jó 
szándékú és reményteli értelmezéséből. Párhuzamosan a köz-
beszédben élre tört gyanakvásokkal és a mindent eluraló poli-
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tikaellenes közhangulattal, változott a vállalkozók attitűdje is. 
ha vannak is politikusok a barátaik és jó ismerőseik között, mai 
kapcsolataik kizárólag magánjellegűek. Nem győzik hangsú-
lyozni a törekvést: a politikától távol tartják magukat és család-
jukat. az egykor a helyi ügyekbe aktívan bekapcsolódó „régi-
ek” ma már nemigen kísérleteznek polgármesteri szerepekkel, 
és kiiratkoztak a helyi képviselő-testületekből is. az életkor 
előrehaladtával járó megfáradás legfeljebb részleges magya-
rázat. Fontosabb a közhangulat változása: gyakran úgy vélik, 
hogy elfogadás és támogatás helyett meggyanúsítások kísérték 
korábbi közéleti ténykedésüket, és e tapasztalatból egyszer s 
mindenkorra okultak. ha megtartottak valamicskét a régi sze-
repekből, akkor az legfeljebb szakmai testületi tagságuk, olykor 
a szakmai egyesülések élén betöltött elnöki vagy titkári pozí-
ciójuk. De ez utóbbi testületeket is egyre lényegtelenebbé váló 
szervezetekként írják le, amelyekben inkább valamiféle lojalitás, 
mint bárminemű előnyök reménye tartja bent őket. 
S ha így a „régi” vállalkozókról azt mondhatjuk, hogy civil-
polgári szerepeik elhalványodtak és jobbára kiürültek, akkor 
az „újakról” megállapíthatjuk: pályájukat eleve az efféle irá-
nyokkal szembeni érdektelenséggel és közönnyel indították. 
Mire ők színre léptek, a rendszerváltást kísérő civil részvétel 
és a közéleti aktivitás felhajtóereje és rövid lélegzetű vonzá-
sa elenyészett. a maguk részéről megfontolásra sem érdemes 
időfecsérlésnek tekintenek minden „ugrálást”, s ha részvé-
telük terei felől érdeklődtünk, akkor markáns határvonalak 
meghúzásával jelölték ki közösségi tevékenységeik feltétlen 
magánjellegét. Beszámolóik világossá teszik a közéleti jellegű 
elköteleződések és foglalatosságok gyakorlatilag teljes hiányát. 
a közösségi tér, amiben mozognak, nem efféle tevékenységek 
köré szerveződik: legyen szó sportolásról, vadászatról vagy az 
évenkénti jachttúrákról, a kapcsolatok a családi összejárás és a 
barátságok mentén formálódnak; az azokat éltető közös érdek-
lődésből és értékekből feltűnően hiányzik minden szélesebb 
kisugárzású közösségi irányultság. Persze mindez nem je-
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lenti a politika iránti érdektelenséget. Mint látni fogjuk, a 
korábban indultaktól semmiben el nem maradva, markáns 
véleményt formálnak az egymást követő kormányok teljesít-
ményéről, és ötletekben sem szűkölködnek, ami az ország fejlő-
désének általuk kívánatosnak vélt irányváltását illeti. 
Mindazonáltal az „újak” irányultságának feltűnő vonása, 
hogy közéleti természetű elgondolásaikat és szerepvállalása-
ikat egyetlen pillanatig sem kötik a napi politika szekeréhez. 
Sokkal lényegesebb számukra a személyes politikai profil 
megformálása, márpedig ennek tartalmai elsősorban morális 
elveken, alapvető identitáspolitikai önmeghatározások átgon-
dolásán és az egyénre szabott világlátás gyakorlati megfor-
málásán nyugszanak.
a politikától való eltávolodás (a „régiek” esetében), illetve 
a távolságtartás folyamatos és hangsúlyos kinyilvánítása (az 
„újakéban”) nyilvánvalóan hű leképeződése a politika iránti 
köztisztelet erodálódásának. a politikát övező gyanakvások 
és az általános elégedetlenség légkörében odavesztek azok a 
kezdeti hozadékok, amelyekkel az – akár laza – kapcsolódás az 
egykori ellenzékhez vagy a hajdani reformkörökben kifejtett 
közös ténykedés a vállalkozó státusát és elismertségét a rend-
szerváltás utáni első években még megemelte. Nincs persze 
okunk azt gondolni, hogy a közszerepléstől való visszavonulás 
egyszersmind az értékes politikai kapcsolatok felmondásához 
vezetett volna. De mint jeleztük, e kapcsolatok üzleti vonza-
tairól – mintha partnereink egy hallgatólagos közmegegyezés 
szellemében cselekednének – egyöntetűen hallgattak a beszá-
molók. De ha a kapcsolatoknak nincs nyilvánossága, akkor 
tartalmuk nem is ellenőrizhető, és ezért az általános hallgatás 
éppúgy lehet álcája a korrupció burjánzásának, mint ahogyan 
utalhat a politika üzletben játszott szerepének valóságos csök-
kenésére is. Vélhetően a két olvasat egyszerre igaz. annyi min-
denesetre valószínűsíthető, hogy a politikai hatalom forgan-
dósága és a választások utáni átrendeződések meg-megújuló 
hulláma a politikai kapcsolatokból származó előnyöket meg-
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lehetősen átmenetivé és bármikor megvonhatóvá teszi – ami 
által inkább a politika általános szelleme, semmint az egyéni 
politikai kapcsolatok rendszere válik a közgondolkodást és a 
vállalkozói igazodást formáló tényezővé.
Mindezek átgondolásával nem tűnik talán túlzónak az 
állítás: a vállalkozók igazodási stratégiája felől tekintve, a 
hazai politikai közéletben az ezredforduló körüli évekre 
vesztettek jelentőségükből a politikai pártokhoz, intézmé-
nyekhez, ezen belül a politikusok személyéhez fűződő kötő-
dések és kapcsolatrendszerek. 
Mindez azonban a politika sajátos egyidejű eszkalációjával 
ment végbe. az elszemélytelenedett politizálás az önmeghatá-
rozás és a személyes törekvések megfogalmazásának alapvető 
kerete lett, és ebben az értelemben a politikai hitvallás kinyil-
vánítása a vállalkozói ethosz körvonalazásának egyik fontos 
kellékeként lépett elő. Más szavakkal azt mondhatjuk tehát, 
hogy míg a személyes politikai jelenlét és részvétel vesztett 
jelentőségéből, addig az újfajta átpolitizálódás révén tulajdo-
nosuk ideológiai-politikai hitvallása a vállalkozások üzletme-
netének és sikerének meghatározó mozzanatává vált. Ebben az 
átrendeződésben eltolódnak a politikai diskurzus síkjai: a ko-
rai évek vitáit uraló gondolatok versenyről, esélyegyenlőségről 
és európai felzárkózásról háttérbe szorulnak, hogy helyükre 
két régi-új problémakör nyomakodjék: az egyik a magyarság-
tartalmakhoz való viszony, a másik a nemzeti függetlenség vé-
delmének kérdése. 
Mondhatnánk, nincsen ebben az eltolódásban semmi meg-
lepő. hiszen a liberalizmus hazai válságával, defenzívába szo-
rulásával és a nemzeti összetartozást hangsúlyozó magyarság-
értékek élre kerülésével szinte természetszerűen jár együtt az 
általános politikai diskurzus irányváltása, és ennek hatása alól 
nyilvánvalóan nem vonhatják ki magukat a vállalkozók sem. 
De miközben ez igaz, azért a képlet mégsem ilyen egyszerű. 
Mert a vállalkozás szabadságából eleve következik a politikai 
határok átjárhatóságának igénye – s ez elvileg aligha össze-
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egyeztethető valamiféle sajátos magyar tartalmak és misszió 
hangoztatásával, amelyek értelemszerűen a határok és elhatá-
rolódások markánssá tételét implikálják. 
ráadásul a verseny és az egyenlő versenyesélyek tisztelete 
kevéssé kedvez bárminemű kivételezettségek igényének és 
érvényesítésének – inherens liberális érdekeltségük folytán 
tehát a vállalkozókról másokénál kisebb fogékonyságot felté-
teleznénk az állam megerősítését sürgető nemzeti gondolatok 
iránt. a tények azonban – mint majd látni fogjuk – megcáfolják 
az elgondolást. hajdani liberális beállítódásuk erős pragma-
tikus korlátozásával és öntudatos nemzeti polgári öndefiníci-
ójuk révén mind a „régi”, mind az „új” vállalkozók többsége 
felsorakozott az új értékek és a nevükben megfogalmazott új 
politika mellett, s belesimulván az általános trendbe, ma fontos 
szereplője a sajátosan „magyar” tartalmak kimunkálásának és 
hangoztatója azoknak a követeléseknek, amelyek e tartalmak 
(gazdasági téren mindenekelőtt a nemzeti piac) védelmét a 
megerősödő államtól várják. 
Mindeközben e markáns ideológiai-politikai átrendező-
dés a teljesítmény tartós romlása feletti csalódottságra is 
gyógyírt remél: beszélgetőpartnereink a magyar értékek 
védelmére felvonuló államtól hangsúlyosan elvárják, hogy 
hathatós lépéseket tegyen a „kedvezőtlen” piaci folyamatok 
és külpiaci hatások ellensúlyozására, egyszersmind a nem-
zetközi cégek „hatalmával” szemben védőpajzsot emeljen a 
hazai vállalkozók és vállalkozásaik köré. Ebben az értelem-
ben az évek során bekövetkezett értékeltolódások pragmati-
kus törekvéseknek is teret engednek, s jó okkal felfoghatók 
széles érdekcsoportok új politikai konszenzusának kikristá-
lyosodási pontjaiként is. Egyelő re az ajánlati oldalt látjuk, de 
az ajánlattevők jól tudják: új politikai-ideológiai hitvallásuk 
minden bizonnyal értő fülekre talál a szélesebb nyilvános-
ságban, hiszen – különösen az elhúzódó válság árnyékában 
és nyomása alatt – sokak szemében jelentősen felértékelődik 
az „érdekvédő állam” gondolata. 
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új széles konszenzus körvonalazódik tehát. E konszenzus 
sarokpontja a „mi a magyar”– kérdés fontosságának fel- és el-
ismerése. és minthogy a kérdés megválaszolása a politikai (kö-
zelebbről: az állami) vonalvezetéssel szembeni igények kiindu-
lópontja, interjúalanyaink – minden bizonnyal többféle külső 
és belső elvárástól vezetve – rendre fontosnak tartják saját ma-
gyarságértékeik megfogalmazását. De e személyes nézeteket 
tekintve, a válaszok ma még jócskán szóródnak. kis túlzással 
azt mondhatjuk, hogy ahány a nyilatkozó, annyi a változata a 
magyarságképnek, amely a vállalkozók között él. E képek te-
kintetében kevéssé érvényesülnek a generációs különbségek, 
viszont annál markánsabb a „magyarként” szerzett tapasztala-
tok hatása és persze a családi szocializáció. 
a személyes identitás mélyen gyökerező családi és közössé-
gi értékekhez kötődik. a „magyarságtapasztalat” terrénuma a 
család, és nemegyszer a vallási közösség. a viszonyítás azon-
ban a külvilág: túllépvén immár az európai betagozódáshoz 
szükséges értékek és teljesítmények hangsúlyozásán, az elért 
eredmények vagy a félsikerek és sikertelenségek poláris priz-
máin át különös hangsúlyt kapnak és újraértékelődnek a meg-
őrizendő, mégpedig „magyarként” megőrizendő értékek: 
„én elsősorban a család érdekeit képviselem és azt a szemléletet, 
elképzelést, amit a család gondol, ez egy hosszú távú elképzelés, 
nemcsak profit- vagy értékmaximalizáló törekvéseink vannak, 
hanem mások is, ezek a mások alapvetően a hitelesség, a törvé-
nyek mellett az erkölcsöknek a betartása, a magyarság például, és 
ezeket próbáljuk őrizni, és olyan irányba vinni közösen a szak-
emberekkel a vállalatot, hogy üzletileg is sikeresek legyünk, de 
ugyanakkor más dolgoknak is eleget tegyünk.” [2]
a privát világra vonatkoztatott értékőrzéssel együtt jár a le-
mondás a tevékeny állam akár protekcionista, akár – még 
inkább – valaminő reformátori szerepéről. Mindez gyakorla-
tiasra lefordított liberális értékrenddel párosul: az állam mint 
a hatalom letéteményese ne adjon előnyöket, de ne is gátolja 
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a vállalkozói világ működését. Méltatlan és bántó, ha kivéte-
les kedvezményeket nyújt az idegeneknek, de nemkívánatos 
a magyaroknak tisztán magyarokként pártfogolása sem. Egy-
szerűbben szólva: állam és gazdaság viszonya épüljön a köl-
csönös függetlenségre, és a közpolitika vonalvezetését alakítsa 
a verseny tiszteletén nyugvó semlegesség. Mindez azonban 
– mint a megfogalmazásokból kiviláglik – kizárólag a szűken 
vett gazdaság hatókörén belül igaz: 
„… az állam részéről vagy a kormány részéről az ember főleg a 
stabilitást, a kiszámíthatóságot tartja legfontosabbnak… függet-
lenül attól, hogy EU-ban vagyunk, meg egységes piac van, meg 
nincs vámhatár, meg áramlik a tőke, meg eszme, meg áru meg 
minden, de azért csak van egy hazánk, és valahogy úgy képze-
lem el ebben a hazában, hogyha már itt engem nem segítenek, 
akkor legalább ne gátoljanak.” [2]
Mások máshogy gondolják: a magyar államtól patrióta viszo-
nyulást és fellépést várnak. a gondolat persze megkívánná a 
„magyar–nem magyar” közötti határok pontos megjelölését. 
Ez azonban csúszós terepekre visz, ahol történelmi és politi-
kai szempontból megvan az eltévelyedés veszélye. hogy ez ne 
történjen meg, homályban maradnak a határok, és csak any-
nyit sejthetünk, hogy a megnyilatkozó a gazdasági összetartás 
mentén kívánja kijelölni a „magyar” egység körvonalait.
„hát igenis a magyar piacon a magyar vállalkozásokat kell tá-
mogatni, persze kérdés, hogy ki a magyar vállalkozás, nem attól 
magyar egy vállalkozás, hogy kokárdát tűz ki az ingujjára, ha-
nem attól magyar, hogy Magyarországon székel, Magyarorszá-
gon adja el a termékeit, Magyarországon termel, és most kérdés, 
hogy ki a magyar ember, az, aki Magyarországon született, vagy 
az, aki itt lakik, tehát ezek olyan ideológiai kérdések, amelyekbe 
én nem bocsátkoznék bele alapvetően.” [5]
Legyen szó akár a privát szinten megélt magyarság hangsú-
lyozásáról, akár a nemzeti összetartozás gazdasági szintre 
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redukálásáról, nehéz nem észrevenni a háttérben munkáló 
– ambivalens érzéseket kiváltó – tapasztalatokat. a vállal-
kozásellenes közhangulat teremtette feszengésükben és az 
őket olykor a tönk szélére hajtó piaci tapasztalatok feletti ke-
serűségükben a „régi” vállalkozók nem lényegtelen csoport-
ja úgy érzi, ami a magyarokat nemzeti mivoltukban össze-
tartja, az mind csupa negatív vonás – irigység, a szolidaritás 
hiánya, hajlandóság a lemondásra és a depresszióra –, ami 
külön-külön is, együtt azonban hangsúlyos erővel aláássa a 
küzdési kedvet, és megfoszt az újítás készségétől és örömé-
től. az általánosítások sem maradnak el: 
„… közben eltelt 9 év, közben volt 40 százalékos a kamat, és 8,5 
milliót fizettem kamattal együtt arra az üzletrészre, aminek 
egyébként a vállalási értéke 3,5 millió forint volt. Ennyit a magyar 
bíróságokról, nem vádolok senkit csalással, de itt csaltak. hogy 
ki vagy hogyan és miért, ezek után az ember úgy van vele, hogy 
bármi áron, de inkább megegyezik, mert nem látja értelmét, nincs 
igazságszolgáltatás, meg jogszolgáltatás sem … no comment.” [4]
a bajok forrása pedig a megfelelő védelem hiánya:
„a kereskedelemben … úgy érzem, hogy eladtak bennünket, 
minket senki nem véd meg, nem is védett az elmúlt időszak-
ban. Most kezdenek róla beszélni, hogy a magyar áru meg a ma-
gyar termék … meg a magyar tulajdonban lévő üzlethálózatot 
is kellene támogatni, mert eddig amit csinált az áNTSz a koráb-
bi időszakban, szabad keze volt abban, hogy a vállalkozásokat 
szadizza, hogy olyan igényeket támasztott követelményekként 
a vágóhidak építésénél és az üzletek felújításánál, amelyeket 
Nyugat-Európában sem követelnek meg, tehát annyira maxi-
malisták voltak a hatóságok.” [18]
E hagyományos panaszok hagyományos válaszokat hívnak elő. 
Szinte elkerülhetetlen az állami paternalizmus iránti vágya-
kozás, hiszen kell lennie valamilyen központi igazságtevőnek.
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„igen, hát jó lenne, ha az állam segítené az ilyen vállalkozókat, én 
mindig azt mondom, mikor vannak ilyen lehetőségek, hogy nem 
egyenrangúak az országban az emberek, én is minden hónapban 
befizetem a sok járulékot, az adókat, mindent, és talán igazából nem 
úgy van az adomány a másik oldalról. … Mindig azt mondom, hogy 
olyan jó lenne, ha egy kicsit igazságosabb lenne ez az adakozás is, 
de hát… ez nem is volt régen sem, de most sem, én úgy látom.” [7]
a régi panaszkultúra feléledéséből kétfelé visz az irány. az egyik 
a gondolat történeti kiszélesítése és ideológiai szintre emelése. 
a magyar kudarc és kiszolgáltatottság sok száz éves múltra te-
kint vissza, és az uniós belépés okozta „csapást” úgy kell tekinte-
nünk, mint e sorsvonal meghosszabbítását. ami a történelem vi-
harai közepette mégis megvédett bennünket, az magyarságunk 
markáns képviselete volt akár a legnagyobb megrázkódtatások 
idején is, a program tehát a nemzeti jelleg új, modern tartalom-
mal való megtöltése és érvényesítése tűzön-vízen át. a gondolat 
sokféle megfogalmazása közül álljon itt egy, amely – némi se-
matizmustól sem riadva vissza – pragmatikus vonalvezetésével 
világossá teszi az igényelt új védelem kívánatos jellegét: 
„én úgy gondolom, hogy Magyarország tönkretételének ezek 
a politikusai ezzel járultak hozzá, nem magyar központúak, itt 
világéletünkben megnézzük a tőkét, Mátyás király óta mindig 
Nyugatnak árusítottuk ezt az országot tulajdonképp. Mindig 
azzal voltunk, akivel nem kellett volna, hát így volt sajnos. itt is 
azért annak idején, körbe kellene nézni, megmaradt egy olyan 
magyar iparos réteg, amelyre lehetne számítani. … a szemlé-
leten kellene változtatni, mindenképpen, mert ugye, az a bajuk 
a politikusoknak, hogy állandóan kifelé nézegetnek, közben a 
Nyugatnak nem érdeke, hogy segítsen Magyarországnak, erre 
már rájöhettünk volna 100 év alatt, hogy rajtunk senki nem 
akar segíteni, tehát meg kéne fordulni, tehát nem arra kéne 
nézni, hanem befelé.” [34]
a másik irányt képviselők ütőképes egyéni válaszokban gondol-
kodnak. a program az aktív értékőrzés, kollektív tartalmakkal: a 
V á L L a L k O z ó k  M a G U k r ó L 167
magyar történelemnek minden korban megvolt értékei felé kell 
fordulni, s valamilyen kulturálisnemzet-gondolat kimunkálása 
és érvényre juttatása nyomán markáns patrióta válaszokkal kell 
alternatívát kínálni. E válaszok legfontosabb terrénuma a magas 
szintű tudás, a művészet és a tudomány világa. 
„hát isteni magyar tanárok vannak, és külföldről is hazajönnek a 
vendégtanárok, a magyarok, tehát én magyarokat akarok eladni. 
Megmondom miért. … Mert nem úgy vesznek szoftvert, hogy a 
nemzet dönti el, hogy … milyen országból való a szoftver, ő épí-
tész szoftvert akart venni, hogy ezt melyik országban csinálták, 
az neki másodlagos, egy picit érdekli, de nem nagyon. ha viszont 
elmegy külföldre egyetemre, akkor először országot választ. Te-
hát nekem itt Magyarországot kell először eladni. … alkalmaz-
kodni tudunk, nagyon hamar tudunk alkalmazkodni változó 
körülményekhez, tehát hogyan kell alkalmazkodni a világ sok-
színűségéhez, ezt Magyarországon jobban tudják megtanulni, 
mint Franciaországban, Japánban vagy Németországban.” [3] 
Bárhogy tekintsük is, minden különbségük és értéktartalma-
ik sokszínűsége ellenére a gondolatmenetek egyfelé tartanak. 
a vállalkozók úgy érzik, hogy a rendszerváltás elmúlt húsz éve 
egyéni sikereik, meggazdagodásuk és igencsak méltánylandó 
karrierteljesítményeik mellett a társadalom értékrendjének 
megcsuszamlását hozta magával. a sokszor értékválságként 
emlegetett közállapotoknak tudják be, hogy nem kapták meg a 
nekik szóló elismerést, nem kaptak védelmet az egymást köve-
tő kormányoktól, és nem tudhatják kellően biztosnak a jövőt, 
legyen szó akár vállalkozásuk majdani sorsáról, akár a gyerme-
keik által folytatandó személyes utakról. a magyarságértékek 
újrafogalmazása iránti igény javarészt e bizonytalanságokból és 
ambivalens érzésekből táplálkozik, és tartalma szerint alapjá-
ban defenzív természetű. az interjúk világossá teszik a közös 
alapok hiányát: az identitásképek a privát világ hangsúlyozásá-
tól a magyar sorsközösség negatív vonulatainak felemlegetéséig 
terjednek, s így vagy úgy, de védekező jellegűek. az ideológia 
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és a világkép síkján mindez természetes módon kiegészíti, amit 
korábban a visszakozót fújó üzleti stratégiákról, illetve a „rés-
pozíciókra” építő, egyszersmind a szürke beolvadás útját járó 
vállalkozói pályákról mondtunk. 
a nemzeti önkép megismert változatai két fontos tekintet-
ben azonban ki is egészítik a korábban mondottakat.
Egyrészt, a nemzeti identitástudat, a „magyarságtartalmak” 
előkerülése új ideológiai közösség formálódásának körvona-
lait rajzolja fel. ha hajdan a hazai vállalkozókban (a „régiek” 
csoportjában) a liberális szemlélet, a szabadság és független-
ség értékeit hangsúlyozó kulturális beállítódás letéteményeseit 
azonosíthattuk, akkor ma meg kell állapítanunk: a liberaliz-
mus divatja pünkösdi királyságnak bizonyult. a ma készített 
interjúkban már legfeljebb a semlegesség és az esélyegyenlőség 
emlegetése őrzi az egykori liberális vállalkozói közgondolko-
dás nyomát. De e megőrzött liberális értékek immáron inkább 
csak retorikai szinten bukkannak fel: ha annak idején elköte-
lezetten vállalt civil fellépések és nagyvonalú támogatási tevé-
kenységek alapját képezték, mára rosszkedvű (jobbik esetben 
nosztalgiával emlegetett) emlékdarabokként kerülnek szóba. 
a liberális értékrend háttérbe szorulása ebben a körben persze 
nem jelent egyet antiliberális nézetek térhódításával. a „bé-
kén hagyó” állam iránti igények terjedő divatja inkább arra 
mutat, hogy gazdasági értelemben a vállalkozók leginkább az 
állam depolitizálódását és professzionális szolgáltatóként való 
működését szeretnék látni – valamiféle semleges térben, mi-
közben ideológiai és politikai értelemben az államtól a nem-
zeti jelleg markáns képviseletét várnák. az így körvonalazódó 
„minimalistán maximalista” elképzelések mellé társuló befelé 
fordulás, a Nyugattól való félelmek és az európai uniós tag-
sággal kapcsolatos kritikák felerősödése ugyanakkor azt jelzi, 
hogy ideáljuk a kora újkori értelemben vett protekcionista ál-
lam – márpedig e konstrukció a mai globalizált világban aligha 
nyújthat védelmet a feltartóztathatatlan provincializáló dás sal 
szemben, ugyanakkor az új „népvándorlás” jelenkori viszonyai 
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közepette a társadalmi kohéziót veszélyeztető feszültségek, új 
mar gi nalizációk és kirekesztések forrása lehet. 
a másik fontos újdonság az identitáskeresések és az életutak 
feszültségéből adódik. az interjúk azt jelzik, hogy különösen 
az újonnan indulók körében erős a hajlam a magyar sorsprob-
lémák hangsúlyozására és önnön magyar identitásuk kettős-
ségének valamiféle történelmi kiterjesztésére. E kiterjesztésből 
logikusan adódik, hogy jobbára kevés reményt fűznek az in-
tézményekhez: „az állam rosszul működik, mert évszázadok 
óta rosszul szokott működni”. Ebben a gondolatmenetben kí-
vánatosnak egyetlen út kínálkozhat számukra: a távolságtar-
tás elmélyítése és az erőforrásként szolgáló egyéni választások 
megerősítése. Bár vannak részötletek a közpolitika jobb mű-
ködtetésére, e gondolatok megfogalmazása rendre technicista 
természetű, és alig-alig kíséri a remény, hogy a dolgok bármi-
kor is a kívánatos jó irányban mozdulnának. E beállítódásból 
olykor-olykor a cinizmus határát súroló semlegesség követke-
zik: a kormányokkal – legyenek jobb- vagy baloldaliak – illik 
jó viszonyt ápolni, de mindezt kellő távolságból, a vállalkozás 
életben tartásához szükséges minimális mértékben. E lemondó 
attitűd ugyanakkor élénk kiútkereséssel társul. a „magyarság-
ideál” megfogalmazása kinek-kinek egyéni dolga, mert ki-ki 
maga a szükséges és lehetséges kulturális tartalmak és erőfor-
rások letéteményese. így lesz identitásteremtő program a vir-
tussal felérő vállalkozási teljesítmény és a hetedhét országon 
át csodált üzleti siker. Mindez azonban elsődlegesen az egyén 
felől értékelendő, a stratégia követői szemében a politikának 
legfeljebb receptív szerep jut:
„Természetesen van véleményem a politikáról, a közéletről, de az 
ásványvizünk remélhetően megmarad pártsemlegesnek. a Szent-
királyi ásványvíz Magyarországon a fogyasztónak szól. … Már ko-
rábban javasoltam a politikusoknak, mérjék fel, mely magyar vál-
lalkozók maradtak talpon, és velük összefogva építsék az országot, 
mert rajtunk senki nem segíthet. … Egyébként pedig a Szent ko-
ronát nem a konzervatív oldalnak tett gesztusként szerepeltetem a 
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Szentkirályi ásványvíz címkéjén. … az élelmiszeriparban például 
én építettem először a nemzeti vonalra, de ezt sem pártszimpátia 
miatt tettem, hogy kifejezzem elkötelezettségemet valamelyik po-
litikai oldal mellett. az összes idegen szövegtől megszabadítottam 
a címkét, a marketinget, s a brand kialakításakor a magyar nem-
zeti élelmiszer jelleget hangsúlyoztam.” (Balogh [2011] 131–137.o.)
E hangsúlyosan egyéniesített identitáskeresés magánjellegű 
problémává avatja a magyarságtartalmak átgondolását és 
képviseletét, s ezért jól megfér nagy ívű elrugaszkodásokkal 
az élet más területein. akárha valaminő vallásos hitről volna 
szó, a fiatal vállalkozók számára magyarságuk a „templom”, 
ahová ünnepnap betérnek, de hétköznapjaik színterei másutt 
vannak. így például külföldön: markánsan más világokban. 
az „új” vállalkozói generáció érdekes vonása, hogy a „régi-
eknél” komfortosabb mozgásuk a nyugati világban nem ins-
pirált világpolgári irányultságokat és az énazonosság európai 
kiterjesztését. Ez utóbbi tekintetben stratégiájuk nem kevésbé 
defenzív, mint a korban előttük járóké: „magyarságuk” védő-
bástya a kiéleződő versennyel szemben. Más lapra tartozik, 
hogy e védőbástyaként felfogott nemzeti identitás érvénye-
sítéséhez talán még náluknál is kevesebb kollektív ábrándot 
fűznek. ha mégis vannak a közösséget átfogó elgondolásaik, 
azok – távolról sem véletlenül – a kultúra területére összpon-
tosítanak. Mint korábban már szó volt róla, egyéni kiteljese-
désük és a nemzeti képviselet szempontjából egyaránt fon-
tosnak látják missziójukat a hazai tudományos és művészeti 
értékek védelmében és terjesztésében: néhányan közülük to-
vábbképző központokat, képtárakat és hangversenytermeket 
alapítanak és működtetnek. S bár sokszor e missziók akár na-
gyobb elismertséget is szereznek számukra, mint alkotásaik a 
vállalkozás terén, tevékenységük két területét a világért sem 
kívánják eggyé olvasztani. kettős – vállalkozói és kultúraköz-
vetítői – identitásuk, önbecsülésük és maguk vállalta nemzeti 
küldetésük terrénumait hangsúlyos gesztusokkal választják 
el egymástól, s gondosan ügyelnek arra, hogy kulturális in-
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tézményeiket kivonják a vállalkozásokat olykor váratlan hul-
lámvölgyekre ültető üzleti élet hatósugarából.
amit a vállalkozók önképéről bemutattunk, érdemes át-
gondolnunk egy már többször felvetett szempontból: a polgá-
ri értékrend és beállítódás térnyerésének problematikája felől. 
a mérleg kevéssé megnyugtató: úgy tűnik, a nagyvállalkozói 
réteg letett ama hajdani törekvéséről, hogy a rendszerváltás utá-
ni magyar társadalom mintaadó polgári elitjévé váljék. Mintha 
a dolgok inkább fordítva történtek volna: az ország tartós válsá-
ga felőrölte az egykori zsenge polgári kezdeményeket, és meg-
fosztotta a kibontakozás lehetőségétől a polgári mozgásformák 
épp csak sarjadó csíráit. a „polgáriatlanná válás” tendenciái ta-
lán éppen az értékek és közösségi tartalmak újrafogalmazása 
terén mutatkoznak a legélesebben. érzékenyen követvén a szel-
lemi élet súlypontjainak átrendeződését, a magyar közép- és 
nagyvállalkozók a befelé fordulás, az európai értékekhez való 
kritikus viszonyulás és a halvány etatizmussal átitatott állami 
nemzeti önvédelem apostolaivá váltak. igaz, szűken vett üzleti 
magatartásukban és kapcsolataikban őrzik még a liberalizmus 
és a külföld iránti nyitottság értékeit, de ezek kollektív képvise-
letének esélyét nem látják: úgy vélik, a kitörés legfeljebb egyéni 
program lehet. Márpedig ily módon a közről való gondolkodás 
és a személyes cselekvés között feszülő ellentmondás még a leg-
jobb szándékok mellett is elitszerepük feladására és személyük 
„privatizálására” sarkallja őket. Visszavonulásuk és felerősödő 
defenzív beállítódásuk persze mintát ad így is. Csakhogy e min-
ta társadalompolitikai sugallata a lemondás az európai kulturá-
lis-értékrendbeli betagozódásról és az ország megmásíthatatlan 
másodvonalbeli pozíciójának rezignált elfogadása. a fordulat 
veszélyét nemigen kell boncolgatnunk.
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Néhány következtetés 
könyvünkben bemutattuk, hogy a „régiek” tulajdonában 
levő, a rendszerváltás utáni évtizedben dinamikusan növek-
vő közép- és nagyvállalkozások jelentős részének megtört a 
lendülete, megállt a növekedése a kétezer utáni években (ez 
– mint hangsúlyoztuk – egyértelműen még a 2008-ban kez-
dődő gazdasági világválság előtt következett be). a vállalko-
zások számának lassuló növekedése és a vállalkozók növekvő 
hányadának borúlátó várakozásai azt jelezték, hogy a lendü-
letvesztés nem volt elszigetelt jelenség a magyar gazdaság-
ban az ezredforduló utáni első évtizedben. Ugyanakkor az 
sem mondható, hogy a visszaesés mindenkit sújtott – ez még 
interjús kutatásunk mintájára sem áll. E szűkített körben a 
fontos kivételek közé sorolhatjuk az ezredforduló után induló 
„újak” gyorsan növekvő vállalkozásait, az ügyes üzletpoliti-
kával, innovációkkal és kellően gyors reakcióképességgel vál-
tozatlanul eredményesnek bizonyuló „régieket”, és hozzájuk 
számíthatjuk a magyar vállalkozói társadalomnak a sajtóból 
megismert sikertörténeteit. 
a sikerek és kudarcok e kiterjedt köre és egyidejűsége azt 
jelzi, hogy a nemzetgazdasági folyamatok nem elégségesek a 
lendületvesztés, a visszaszorulás, a zsugorodás jelenségeinek 
leírásához és értelmezéséhez. interjús kutatásunk a közös 
makrogazdasági környezet hatásainak sokféle értelmezését, az 
alkalmazkodás és kitörés számos kísérletét és a személyes-vál-
lalkozói törekvések sokszínű mintázatát tárta fel. az interjúkra 
épülő mikroelemzés, az esetek és történetek belső összefüg-
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gésrendszerének feltárása és alapos leírása javította az okok, a 
mozgatórugók és a számításba veendő gazdasági és gazdasá-
gon kívüli tényezők felderítésének esélyeit.
a 9. táblázatban az élet- és vállalattörténetek fontos elemeit 
foglaltuk össze. a csoportosítás arra a tapasztalatunkra épül, 
hogy a „régiek” és az „újak” (a személyek és a vállalatok) ha-
sonlóságai nem vagy alig, a különbségeik erősebben magyaráz-
zák a teljesítményeik eltérését az ezredforduló utáni években. 
a különbségek és a hasonlóságok összegyűjtése és összeha-
sonlítása azt is segít megérteni, hogy a „régiek” a felhalmo-
zott kulturális, kapcsolati és tudástőkéjüket miért elsősorban a 
rendszerváltást megelőző és követő években, az „újak” pedig 
az ezredforduló utáni időszakban működtették sikeresen. 
9. táblázat
a „régiek” és az „újak” közötti hasonlóságokat és különbségeket 
befolyásoló tényezők
a teljesítménykülönbséget  
magyarázó folyamatok  
és tulajdonságok
a teljesítménykülönbséget kevéssé 
vagy egyáltalán nem magyarázó 
folyamatok és tulajdonságok
Vállalkozók
életkor
alapvető társadalmi-demográfiai 
jellemzők  
(iskolai végzettség, nem, lakóhely)
Tudásszerzés az iskolában
Tudás és készségek szerzése  
az iskolán kívüli életben
Vállalkozások
Piaci viselkedés ágazat, iparág
Verseny és piacmegosztás innovációs teljesítmény
a vállalati vagyon haszonnal történő 
értékesítése, bérbeadása állami támogatások, vásárlások
a „régiek” és a később induló „újak” csoportjában egyaránt 
meghatározó többséget képviselnek az egyetemet, főiskolát 
végzett, városlakó férfiak, és azok, akik középosztálybeli szülői 
háttérből indultak. E rokon vonások alapján megállapíthattuk: 
a nem, a lakóhely, a családi háttér és az iskolázottság „kemény” 
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szociológiai jellemzői nem magyarázzák a vállalkozók két cso-
portjának teljesítményében mutatkozó különbséget. E csoport-
jellemzőknek a nagyvállalkozók nemzedékei közötti ismétlő-
dése inkább a réteg zártságára irányíthatja a figyelmünket, és 
arra, hogy bár e tényezőegyüttes valószínűsíti a belépést a cso-
portba, semmilyen prognosztizáló vagy magyarázó erőt nem 
gyakorol a tartós bennmaradásra.
Ugyanakkor az elmúlt évtized teljesítménykülönbségeinek 
fontos magyarázó tényezője az „újak” és a „régiek” életkora kö-
zötti jelentős különbség. a visszavonulást fontolgatók, illetve 
az üzleti-vállalkozói tevékenységgel felhagyók aránya sokkal 
nagyobb volt a „régiek” körében, mint a jórészt fiatalokból álló 
„újak” csoportjában. Másként: az idősödő „régiek” csökkenő, 
megszűnő ambíciói, visszafogott tervei is okozhatták a teljesít-
mények visszaesését ebben a körben. a sikeres idősebbek és a 
sikertelen fiatalok bemutatott, elemzett történetei azonban azt 
mutatják, hogy egyedül az életkor nem magyarázza a teljesít-
mények eltéréseit. 
a vállalkozók két csoportjának eltérő életútja, az életük 
során (iskolákban és iskolán kívül) szerzett tudás különböző 
tartalmai, az elsajátított készségek és kapcsolataik különbségei 
viszont hozzájárulhattak ahhoz, hogy vállalkozói karrierjeik a 
kétezres évek folyamán széttartó pályákra kerültek. az „újak” 
közül többen tanultak a piacgazdaság működését bemutató, 
elemző tantárgyakat, többen sajátították el ezt a hasznos tudást 
külföldi iskolákban, egyetemeken, mint a „régiek”. 
az iskolán kívüli tanulás tereinek különbségei is befolyásolták 
a teljesítményeket. a „régiek” jellemzően a szocialista nagyvál-
lalatokban, szövetkezetekben, illetve a szocializmus legális és il-
legális magángazdaságában tettek szert vezetői tapasztalatokra, 
üzleti kapcsolatokra. az „újak” csoportjának tagjai viszont nagy 
számban tanultak az új hazai magángazdaság színterein, szüle-
ik vállalkozásában vagy külföldi tulajdonú cégeknél. Tapaszta-
lataik körét szélesítette, hogy vállalkozóvá válásuk előtt, ha nem 
is későbbi tevékenységi területükön, de sokan vállaltak közülük 
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munkát külföldön, így megismerhették a fejlett piacgazdaságok 
vállalatainak működésmódját, üzleti kultúráját.
a vállalkozások tulajdonságai közül a termékek, a szolgál-
tatások jellegzetességei nem magyarázzák a teljesítménykü-
lönbségeket, ugyanis a „régiek” és az „újak” vállalkozásainak 
eloszlása profilok szerint – az ágazatok, iparágak között – nem 
mutat jelentős eltérést: a két csoport cégei éppúgy fellelhetők a 
hanyatló, mint a fellendülő iparágakban (ami akkor is említésre 
méltó sajátosság, ha a profilok hasonlósága részben mintavételi 
törekvéseinkből következett). Nem találtunk jelentős különb-
séget a „régiek” és az „újak” vállalkozásainak innovációs telje-
sítményében sem: mindkét csoportban a magyar gazdaságban 
nem különösebben erős újítási aktivitás többnyire nem jelen-
tős példáira bukkantunk. a mégis észlelt kivételek – komoly 
ráfordítások a termelési lánc egy vagy más pontjának moder-
nizálására – jobbára a kiegészítő tevékenységeket (marketing, 
reklám) érintették, és inkább a vállalkozás talpon maradását, 
semmint piaci előretörését vagy új piacok meghódítását szol-
gálták. E tekintetben a „régiek” és „újak” beállítódása egyaránt 
visszahúzódónak és konzervatívnak bizonyult.
a két csoportnak az államhoz fűződő gazdasági kapcsolatai 
– az állami támogatások és kedvezmények gyakorisága, az ál-
lami vásárlások részesedése – is hasonló volt. Pontosabban: a 
vállalatok működése szempontjából az állami kapcsolatok gya-
korisága nem tért el a két csoport között, ám a vállalkozások 
indulásakor a „régiek” (és közülük is elsősorban a privatizálás 
aktív résztvevői) gyakrabban vettek igénybe kedvezményes 
állami hiteleket, mint a többségükben családi tőkével vállal-
kozásba kezdő „újak”. Ezek az induláskori különbségek a ké-
sőbbiekben azonban már nem játszottak szerepet. az ország 
uniós csatlakozása óta a közvetlen állami támogatások, hitelek 
helyét és szerepét átvették a strukturális alapokra épülő pályá-
zatok. a „régiekkel” készült követéses interjúk és az „újakkal” 
folytatott beszélgetések alapján úgy tűnik: az új részesedési 
formát meglehetős gyakorisággal hasznosítják a két csoport 
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tagjai, és a hitelekkel kombinált pályázati források széles kör-
ben beépültek vállalkozásaik mindennapi gazdálkodásába. az 
állami megrendelésekről keveset tudtunk meg: ez már tíz év-
vel ezelőtti kutatásunk idején is érzékeny témakör volt. Mind-
azonáltal a halványuló önkormányzati kapcsolatok, valamint 
a szakmai testületeknek interjúalanyaink szemében hanyatló 
fontossága áttételesen arra utal, hogy a „régiek” szemében az 
állam mint piaci szereplő vesztett fontosságából, az „újak” pe-
dig eleve inkább a multinacionális tőke által elfoglalt piac rései 
és a magánvállalkozói vertikumokba való bekapcsolódás lehe-
tőségei iránt érdeklődtek – horizontjukon az állam partnerként 
nemigen szerepelt. 
ha eddig főként a „régiek” és „újak” közötti hasonlósá-
gokról esett szó, akkor vállalkozói magatartásuk az a terület, 
ahol viszont lényegi különbségeket láthattunk a két csoport 
piaci viselkedésében: a piacra lépés, a piacok, a piaci rések és 
a versenyeszközök kiválasztásában és alkalmazásában. a ki-
lencvenes években induló „régiek” beléptek a kilépő, jórészt 
tönkrement cégek (sok esetben elődeik) piacára, ezeken a 
– nemritkán zsugorodó – piacokon növelték a részesedésüket. 
az ezredforduló körül induló „újak” pedig elsősorban a ter-
mékeik, szolgáltatásaik összetételének alakításával és a piaci 
rések gondos kiválasztásával igyekeztek növelni a forgalmu-
kat és a piaci részesedésüket. 
a kétféle taktika másféle versenyeszközök alkalmazását, el-
térő harcmodort igényelt, és a következmények is különböztek. 
a „régiek” jelentős része túlbecsülte a rendszerváltás utáni évek 
egyszeri, meg nem ismételhető piacbővítésének terjedelmét és 
időtartamát, és ezért nem tervezett piacváltásra kényszerült az 
ezredforduló után. Többen közülük a vállalati ingatlanvagyon 
egy részének forgalmazásával, bérbeadásával igyekeztek áthi-
dalni részesedésük, forgalmuk csökkenését a termék- és szol-
gáltatáspiacokon. az ingatlanpiac telítődése, az építési boom 
kifulladása azonban az évtized közepétől erősen csökkentette 
ennek a harcmodornak a hatékonyságát. 
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az „újak” körében ezt a fajta piacváltást nem tapasztaltuk, 
ők rendre a bevételeikből bővítették a cégük, cégeik vagyonát. 
Szemben a „régieket” olykor sokkszerűen érő váltási kényszerrel, 
ők lépéseiket évekre előre megtervezték, és a megvalósításban az 
elgondolt terv szerint haladtak. E fontos különbség hosszú távú 
hatásaként a „régiek” sokszor ad hoc módon adtak el vagyonré-
szeket vagy/és menesztették dolgozóikat; az „újak” viszont kü-
lönös súlyt fektettek a vállalatpolitikájuk különböző szegmensei 
közötti egyensúlyra és a megfontolt fokozatosságra. 
úgy véljük, a piaci magatartás e különbségeinek komoly ma-
gyarázó ereje van: ha siker és kudarc csoportspecifikus elosz-
lását a maguk kizárólagosságában nem is igazolják, de komoly 
hozzájárulással hívják fel a figyelmet a vállalattörténet és a vál-
lalkozói magatartások hosszabb távú folyamatainak és azok di-
namikus értelmezésének fontosságára.
összegezve: a gazdasági tényezőkre koncentráló elemzés so-
rán tehát több – egymást is átható – tényezővel magyaráztuk a 
„régiek” lendületvesztését és velük szemben az „újak” relatív elő-
nyét. Többtényezős magyarázatunk ellentétes a lendületvesztés 
népszerű interpretációjával. a kapitalistákkal, a nagy magántu-
lajdonnal rendelkezőkkel és – különösen – a nagyvállalkozók-
nak a nagy állami vállalatok vezetőiből rekrutálódott csoportjá-
val szemben ellenszenvet táplálók – ők a magyar közvélemény 
többsége (lásd Bakonyi [2010]) – szerint ezek a vállalkozók kü-
lönös, nemritkán törvénysértő privatizációs technikákkal előbb 
ügyesen megszerezték a tulajdonukat, ám alkalmatlanságuk 
miatt nem tudták sikeresen működtetni azt. Bár a nagytulajdon-
nal szembeni ellenszenv – és az eredete iránti gyanakvás – álta-
lános, az „új” nagyvállalkozói réteg talán mégis elfogadottabb. 
Egyrészt önálló vállalkozóvá válásuk és későbbi növekedésük fő 
forrását a családi tulajdonban lévő vállalkozások adják,40 márpe-
40  átfogó statisztikák híján persze visszafogottabban kell fogalmaznunk. 
az állítás interjúalanyaink körében egyértelmű, de ebből az ezredforduló 
táján induló közép- és nagyvállalkozók teljes körére legfeljebb hipotetikus 
érvénnyel következtethetünk.
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dig e formát bizonyos társadalmi elfogadottság övezi. Másrészt 
ez utóbbi vállalkozások stabil piaci térfoglalása és fokozatos nö-
vekedése a „hozzáértés” bizonyítéka, s ennek fényében a „régi-
ek” hanyatlása kétszeres nyomatékkal esik a latba.
a „régiek” – és közöttük mindenekelőtt a privatizációval 
tulajdonhoz jutottak – alkalmatlanságáról szóló népszerű 
vélekedést azonban nem támasztották alá már korábbi kuta-
tásaink sem (Laki–Szalai [2004], [2006]). azt találtuk, hogy a 
rendszerváltás utáni évtizedben sikereiket nem a tulajdon 
megszerzésében, hanem a működtetésében felmutatott és az új 
körülmények között hatékonyan alkalmazott képességeiknek, 
tudásuknak, készségeiknek és kapcsolataiknak köszönhették. 
újabb kutatásunk megerősítette tíz évvel ezelőtti tételünket: 
bukások és zsugorodások éppúgy előfordultak a szocialista 
nagyvállalati vezetőkből lett, mint a szocializmusbeli magán-
gazdaságból érkezett „régi” kapitalisták vállalatainál a kétezer 
utáni években. az „újak” túlnyomó része pedig a tömeges pri-
vatizáció befejezése után indította sikeres vállalkozását. a len-
dületvesztést, a bukást az esetek zömében nem az érdemtele-
nül szerzett tulajdon eltékozlása okozta.
a többtényezős magyarázatok szokásos módszertani nehéz-
ségeit mi sem tudjuk elkerülni. hogyan készítsünk fontossági 
sorrendet a lendületvesztést kiváltó, egymást feltételező, ese-
tenként erősítő folyamatokról, a vállalkozók készségeiről és tu-
dásáról? hogyan állapítsuk meg a jelentőségüket, súlyukat?
a súlyozás, a rangsorolás helyett a közép- és nagyvállalko-
zók részleges társadalomrajzával, pontosabban a „régi” és „új” 
nemzedékük teljesítményét, piaci viselkedését a vizsgált évti-
zedben erősen befolyásoló társadalmi folyamatok leírásával és 
elemzésével jutottunk közelebb a két csoport magatartásában, 
piaci működésében és társadalmi fellépésében mutatkozó elté-
rések magyarázatához. 
az ezredforduló éveiben folytatott kutatásunk fontos felis-
merése volt, hogy az akkor felkeresett közép- és nagyvállal-
kozók, a „régiek” azért voltak sikeresek, mert képesek voltak 
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a szocialista rendszerben, a hiánygazdaságban felhalmozott 
tudásukat, készségeiket, kapcsolataikat hatékonyan újraren-
dezve hasznosítani. az állami vállalatok vagy az informális 
vállalathálózatok irányításában, a munkaerő mobilizálásában 
szerzett készségeiket, a vállalatok közötti piaci és kölcsönös 
kisegítési folyamatok során felhalmozott kapcsolati tőkét mű-
ködtetve építették fel vállalataikat. korábbi elemzésünk idején 
főleg a vállalkozók e tudásának, készségeinek és kapcsolatai-
nak pozitív hozadéka ötlött a szemünkbe. 
Most, tíz évvel később világosabban látszanak az árnyoldalak: 
a szocializmusban felhalmozott tudás, készségek és kapcsolatok 
„túlfutó” működtetésének kockázatai, az öröklött adottságok 
negatív hozadéka. igyekeztünk bemutatni, hogy a kudarcokat 
és megtorpanásokat nem egyszerűen az „örökség” amortizá-
lódása, elavulása okozta. Sajátos csapdahelyzeteket, a lassú és 
nem elegendő alkalmazkodás jellegzetes eseteit regisztráltuk. 
a rendszerváltás utáni évek gyors növekedésének forrásai: a 
privatizáció után bőségesen rendelkezésre álló épület- és gép-
állomány, az összeomló állami nagyvállalatoktól örökölt, átvett 
piacok, a munkahely tudatosan alakított „családias” vonásai a 
megváltozott szabályozási és piaci környezetben a további sike-
res működés gátjaivá váltak. a „régiek” vonakodva küldték el a 
felesleges (nem hatékony, tanulásra nem képes) munkaerőt, ha-
lasztották a technológia korszerűsítését, a számukra szokatlan 
túlkereslet, telítődés miatti piacváltást. 
a „régiek” leggyakrabban a privatizációval indították a vál-
lalkozást, az „újak” többsége – láttuk – a szülők családi vállal-
kozásaiban szerzett működtetési tapasztalatot és jutott induló 
tőkéhez. a családi kapcsolatrendszer segítségével indulók ezért 
többnyire nem osztják a „régiek” nagyvállalati élményét, de átél-
hették a szerves fejlődés, a kicsiből a közepes, egy részük pedig a 
nagyvállalattá alakulás folyamatát. Talán ezért van, hogy a „régi-
ek” legfőbb sikermutatója a gyors növekedés, az „újak” számára 
viszont a terjeszkedés, bővülés rendszerint az egyik lehetőség, 
és a fokozatosság a siker legfontosabbnak tartott esélye. a „régi-
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ek” a külföldi tulajdonban levő nagy cégeket veszélyes verseny-
társnak tekintik, a családi vállalkozásból induló „újak” viszont 
inkább üzleti partnereiket látják bennük, amelyek piacai között 
kialakult réseken terjeszkedhetnek – a multikkal szembeni po-
tenciális versenyhelyzeteket azonban messze elkerülik. 
a multik (és a külföldi tulajdonban levő bankok) eltérő meg-
ítélésében fontos szerepet játszik a személyes tapasztalat. a „ré-
giek” üzleti világában a kilencvenes évek közepén jelentek meg 
az addig csak távolról – legfeljebb külföldi kereskedelmi part-
nerként – ismert multinacionális vállalatok. a nyelveket a „ré-
gieknél” sokkal jobban tudó, a vállalkozás indítása vagy átvé-
tele előtt a nyugati piacgazdaságokban hosszabb ideig dolgozó 
(a multiknál is gyakran megforduló) „újak” számára termé-
szetes közeg, tanulási, kapcsolatteremtési lehetőség a külföldi 
többségi tulajdonban levő vállalatok világa. a multiktól tanult 
vezetési technológiák, a menedzsment és a munkavállalók kö-
zötti gondoskodó, de az „újak” esetében a racionális viszony is 
hatékonyabbnak bizonyult a „régiek” cégeiben gyakran látott 
mintánál: az érzelmektől és hagyományoktól vezérelt patriar-
chális viszonyoknál, az „egy csónakban evezünk” sokszor a 
közös veszélyeztetettség kidomborításával összecementezett 
munkahelyi kapcsolatrendszerénél.
az „újak” előnye a kétezres években nemcsak abból fakadt, 
hogy őket nem terhelte a szocializmus öröksége, hanem abból 
is, hogy a „régieknél” jóval alaposabb tudással rendelkeztek a 
piacgazdaság működéséről.
könyvünkben nagy teret szenteltünk a magyar társadalom-
ban hagyományos, a szocializmusban terjedő és a rendszervál-
tás után fokozódó bizalomhiánynak. Ez a magyar társadalom 
teljesítményét folyamatosan visszafogó, negatív növekedési té-
nyező eltérően érintette a „régieket” és az „újakat”. 
a legszemélyesebb viszonyok kivételével mindent átitató, 
különösen a felülről indított kezdeményezések legitimitását 
mindegyre megkérdőjelező bizalomhiány a szocialista örökség 
fontos része, amit tovább erősített a rendszerváltás utáni priva-
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tizáció negatív társadalmi megítélése. a bizalmatlanság ezért 
centrális helyet foglal el a „régi” vállalkozók általános társada-
lomszemléletében és üzletvezetésének alakításában. hasonló 
motívumok gyakorlatilag elő sem kerülnek az „új” vállalkozók 
világában. Számukra a bizalom egyike ama szükséges feltéte-
leknek, amelyek egy vállalkozást sikeressé és gördülékenyen 
vezethetővé tesznek, és e „komponens” megteremtésének 
ugyanúgy megvannak a technikái, mint a gépek vagy a szük-
séges eszközök beszerzésének. 
a „újak” további előnye, hogy az általuk kedvelt, a fejlett vi-
lágban is gyorsan tért nyerő családi tulajdonú vállalkozás ha-
tékony kerete a tágabb környezetben megingott bizalom ellen-
súlyozásának, a biztonságos növekedésnek és terjeszkedésnek, 
valamint ugyancsak ez a tulajdoni forma kínálja a legkedve-
zőbb feltételrendszert a vagyon ésszerű és hatékony felosztá-
sára és átörökítésére is. a „régiek” is tisztában vannak, voltak 
a családi tulajdonlás e hasznos tulajdonságaival. ám nekik 
nem kis nehézségek árán meg kellett, vagy meg kellett volna 
teremteni ezt a formát, és ez sokszor gyermekeik ellenállásába, 
a nem kellően vonzónak ítélt magánvállalkozói pályáktól való 
hangsúlyos elfordulásokba ütközött. az „újak” a fiatal gene-
ráció egy másik csoportjából kerülnek ki. Többségük számára 
a családi kézben lévő cég felfuttatása vagy annak egy részén 
önálló vállalkozás indítása vonzó és perspektívát kínáló lehe-
tőség, és nagy előnyként tartják számon, hogy ehhez a szüksé-
ges feltételeket adottságként örökölhetik. 
Nem kis részben a bizalomhoz való eltérő viszonnyal 
függnek össze a politikai kapcsolódások és részvételi formák 
eltérései is.
Tíz évvel ezelőtt a „régiek” óvatos távolságtartással viszo-
nyultak a politikához, a politikai szerepvállaláshoz. ha politi-
kai kötődéseikről nemigen, de politikai nézeteikről és főként 
a politikai élet eseményeiről kialakított véleményükről bősé-
gesen hallhattunk az interjúk során. a „régiek” akkor kirajzo-
lódó, jellemzően balliberális nézetrendszere (a jóléti állam és a 
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szabályozott, de az állami beavatkozások által kevéssé zavart 
és el nem torzított piaci verseny elfogadása) és orientációja 
aligha illeszkedik az elmúlt tíz év – és különösen a legutóbbi 
évek – politikai változásaihoz. az sem javította piaci pozíciói-
kat – különösen azokét, akik az állam szállítói voltak –, hogy a 
jórészt baloldali és liberális politikusokhoz fűződő személyes 
kapcsolataik is megkoptak, haszontalanná váltak. Ezek a vál-
tozások és a politikai jobboldal dominanciája előbb az önkor-
mányzatokban, majd a kormányzatban indokolja a „régiek” 
visszahúzódását nemcsak a közvetlen politizálásból, de a 
szakmai szervezetek vezető pozícióiból is. 
az alaposabb magyarázathoz azonban az „újak” politiká-
hoz fűződő viszonyának áttekintése segített bennünket. 
a családba, a vállalkozásba, a magánéletbe húzódó „újak” 
ugyancsak ritkán vállalnak politikai szerepet. ahogy bemu-
tattuk, ők semlegesebb, „technokratább” kapcsolatban állnak 
a politikai élettel. a politikai hatalom, a törvények, a rende-
letek és szabályozások számukra ugyanúgy a gazdálkodás, 
az üzletmenet feltételei, mint a piaci kereslet vagy a lehet-
séges kooperációs viszonyok alakulása. a „régieknél” pon-
tosabban érzékelik azonban a globális vagy legalább az európai 
piaci verseny erősödését, és ezért fogékonyak a nemzeti tőke vé-
delmét, a globális veszélyeket hangsúlyosan említő új politikai 
diskurzusra. igyekeznek technokrata beállítódásukat és semle-
ges mivoltukat hangsúlyozni, de jól ismerik és ügyesen használ-
ják a „nemzeti önvédelem” konzervatív-jobboldali szókészletét, 
szimbólumait, és nyíltan vallják és vállalják az ezzel járó verbális 
lojalitást. Vannak közöttük kivételek, akik nem a távolságtartást, 
hanem a politikai azonosulást hangsúlyozzák: egy kisebb cso-
portjuk elkötelezett híve a nemzeti oldalnak, politikai közéleti 
szereplő. Mindent egybevetve, az „újak” a politikai térben is ott-
honosabban mozognak és hatékonyabbak, mint a kihúzódó, az 
új diskurzust többnyire törve beszélő „régiek.”
a közép- és nagyvállalkozók társadalomrajza három fon-
tos metszetének áttekintése, a történeti örökség, a bizalom és 
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a politikai lojalitás csoportspecifikus formáinak feltárása fon-
tos további következtetést kínál: a közvetlenül megragadható 
demográfiai és gazdasági jellemzők e szélesebb társadalmi 
beágyazódásban felerősítik a „régiek” és „újak” két csoportja 
– két „generációja” – közötti különbségeket és segítik a különb-
ségek intézményesülését. 
Mindez azt jelenti, hogy az induláskor feltett és e könyv-
ben többször is elismételt kérdésünkre – vállalkozók vagy polgá-
rok-e a mai magyar közép- és nagyvállalkozók – ma nemigen 
adhatunk olyan optimista választ, mint amilyet 2004-es 
könyvünk utolsó lapjain megfogalmaztunk. Mindenekelőtt, 
újabb kutatásunk a „régiek” és „újak” közötti sokdimenziós és 
mély különbségekre világított rá: e két csoport mintha nem is 
egyazon rétegbe tartozna, pontosabban, mintha két jól elkülö-
nülő státuscsoportot képviselne. Ez más oldalról azt is jelenti, 
hogy a „régiek” kínálta minta nem talált követésre: az „újak” 
más terekben, máshogy mozognak, más felfogással és módsze-
rekkel gazdálkodnak, mások a törekvéseik, és mások az érté-
keik. ahhoz azonban, hogy a nagyvállalkozókból mintaadó 
elit válhasson, éppen a közös értékek, törekvések és cselekvési 
minták összecsiszolódásának kellene végbemennie. 
De a (nagy)polgári minták kikristályosodásának egyéb aka-
dályai is vannak. Láttuk: a „régiek” defenzív beállítódása a köz-
terektől és a politikai részvételtől való elfordulást, a magánszfé-
rába való visszahúzódást hozta magával; az „újak” pedig eleve 
elődeiknél kisebb léptékekben és a családi keretek felerősítésé-
ben gondolkodnak. Ebben az értelemben az ország dolgaiba te-
vőlegesen beleszólni kívánó (nagy)polgári attitűdnek a közép- 
és nagyvállalkozói körben nemigen maradtak letéteményesei – a 
közért tenni kívánó citoyen mintája mintegy elpárolgott. Ettől 
nem függetlenül, ingoványosabbá vált az ideológiai beállítódá-
sok megjelenítése is: feltűnő módon igazodva a közbeszéd ide-
ológiai-politikai tartalmainak átrendeződéséhez, a „régiekkel” 
napjainkban készült interjúk sokszor mintegy „kócsagtollként” 
fűzték a mondandóba a nemzeti diskurzus jelzésértékű fogal-
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mait, kitételeit, az ismert szófordulatokat. Mondhatjuk tehát: 
az ideológiai-politikai hitvallás külsődlegessé és – szükség sze-
rint – könnyen lecserélhetővé vált. Márpedig a (nagy)polgári 
mintaadás robusztus és jól felismerhető saját nyelvet kívánna: 
az elhúzódás ennek megalkotása és kicsiszolása elől a köz gond-
jairól lemondó, magát csupán magánemberként meghatározó 
és a felelősségvállalást is e privát léptékhez igazító magatartási 
ethoszt sejtet – magyarán, újabb oldalról demonstrálja a polgári 
mintaadás törekvésének feladását.
Végül a (nagy)polgári mintaadás akadályai között a „kül-
földhöz való viszony” napjainkra elmélyült ellentmondásait 
is számításba kell vennünk. Mintha az országon eluralkodó 
idegenellenesség újabb hullámához igazodnának (Sik [2012]), a 
megkérdezett közép- és nagyvállalkozók számára manapság 
Európa már nem a vágyott igazodási pont, a szabadság és a 
jólét letéteményese, hanem kellemetlen terhek forrása. inter-
júalanyaink rendre felhánytorgatják az Európai Unió túlbü-
rokratizált működését, az értelmetlennek minősített közösségi 
szabályokat, panaszkodnak az európai előnyök eloszlásának 
országok közötti egyenlőtlensége miatt. a multinacionális vál-
lalatok képében hazai földön meghonosodott „külföldet” pedig 
sokszor személyes vállalkozói kudarcaik okozóiként tüntetik 
fel, amihez képest hátrébb sorolódnak az ellensúlyként felvo-
nultatott előnyök: mindaz, amit a multiktól termelési kultúrá-
ban, szervezésben, menedzsmentben és a vállalati munkaerő-
politika kérdéseiben tanulni lehet. 
Mindeközben mind a „régiek”, mind az „újak” bőséggel tá-
maszkodnak a „külföldre”: láttuk, a tanulási lehetőségektől a 
kikapcsolódásig és a kulturálódásig sokféle vonatkozásban ki-
élik a mozgás és utazás szabadságát, a közvetlen gazdasági elő-
nyökről nem is szólva. Mindazonáltal észre kell vennünk: ez 
utóbbi előnyök pragmatikus felemlítése a nemzeti bezáródás 
erős igényével társul. a szabadság „privát” jószág lesz, köz-
érdekű vonatkozásokban azonban a „külföld” sokszor gátak 
és a csalódottság forrása. Ez a beállítódás lemond az európai 
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kulturális minták hazai követésének hajdani vágyáról és arról 
az elgondolásról, hogy a magyarok európai polgárként teremt-
hessék meg új identitásukat. 
a mai törekvés éppenséggel fordított: a hangsúly – mint lát-
tuk – a nemzeti honvédelemre kerül. Ebben a programban kö-
zös sorstragédiáink és mai „elnyomásunk” új formái képvise-
lik a vezérmotívumot, és interjúalanyaink e program jegyében 
önnön „plebejus” vonásaikat hangsúlyozzák. Nem kívánnak 
kiválni a közegből, nem kívánnak valaminő modernizációs 
programok élére állni. Ezzel viszont saját mintaadó szere-
pük alól húzzák ki a talajt: a feladással implicite elfogadják 
az ország – s vele a kapaszkodónak áhított nemzetközösség – 
provincializálódását és az ország periferiális helyzetének tar-
tóssá válását. Mindebből aligha születhet újfajta kitörés újfajta 
dinamizálását szolgáló mintaadó elit. 
a nagyvállalkozói elitszerepek kezdeti ígéretes csírái tehát 
mára szétporladtak. Nekünk úgy tűnik: leáldozásuk többé-ke-
vésbé megfordíthatatlan. Márpedig megizmosodó mintaadó 
elitek nélkül aligha képzelhető el a gyakorlatba is átültethető 
társadalompolitikai program, és tartóssá válik az ország gyak-
ran szóba kerülő kiúttalansága. Nem e tanulmány feladata az 
alternatívák végiggondolása. annyi azonban talán kimond-
ható: nehezen elképzelhető az ország Európából való kisod-
ródásának megállítása és a rátalálás a modernizáció pályájára 
anélkül, hogy a maga erejére támaszkodó közép- és nagyvál-
lalkozói réteg bizalomteljesen és perspektivikusan újra a he-
lyén érezze magát, és kedve, energiája legyen „húzó” szerepé-
nek újbóli elfoglalására.
#
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Függelék 
iNTErJúaLaNyaiNk NéháNy JELLEMzőJE
Bemutatjuk a „régiek” és az „újak” csoportjába tartozó interjú-
alanyainkat a következő jellemzők szerint: a vállalkozó életkora 
a követéses kutatás lezárásának idején (2012-ben); a vállalkozó 
neme; a vállalkozó megszerzett legmagasabb iskolai végzettsé-
ge; a vállalat egyes jellemzői – a „régiek” esetében az ezredfor-
duló előtt és után, az „újak” esetében a 2008 előtti időszakban –; 
valamint a vállalat székhelye és telephelye. 
a főszöveg interjúrészletei után az alábbi szögletes zárójeles 
számokkal hivatkoztunk interjúalanyainkra.
A „régiek”
[1]  45 éves férfi, közgazdaság-tudományi egyetem, 2000 előtt: 
élelmiszer- ipari nagyvállalkozás, amely csődbe megy, 2000 
után stagnáló adótanácsadó kisvállalat tulajdonos-igazga-
tója, székhely, telephely: Budapest.
[2]  61 éves férfi, vegyészmérnök, 2000 előtt és után: növek-
vő gyógyszeripari nagyvállalkozás tulajdonos-vezér-
igazgatója, székhely: Budapest, telephelyek: Budapest, 
nagyközség. 
[3]  60 éves férfi, fizikus, kandidátus, 2000 előtt: növekvő szá-
mítástechnikai vállalat tulajdonos-vezérigazgatója, 2000 
után: eladja a számítástechnikai vállalatot, utána növekvő 
ingatlanfejlesztő kisvállalatot működtet, székhely, telep-
hely: Budapest.
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[4]  58 éves férfi, szakiskolai végzettség, 2000 előtt: mezőgaz-
dasággal és építőiparral foglalkozó, növekvő nagyvállalat 
tulajdonos-vezérigazgatója, 2000 után: mezőgazdasággal 
és építőiparral foglalkozó hullámzó teljesítményt nyújtó 
nagyvállalat tulajdonos-vezérigazgatója, székhely, telep-
hely: nagyközség.
[5]  51 éves férfi, kereskedelmi és vendéglátó-ipari főiskola, a 
kilencvenes évek végig gyorsan növekvő külkereskedel-
mi vállalata csődbe megy, 2000 után: új, lassan növekvő, 
energiaipari kisvállalat kisebbségi tulajdonosa, székhely, 
telephely: Budapest.
[6]  61 éves férfi, jogi egyetem, a kilencvenes években gyor-
san növekvő biztonsági középvállalata az évtized végére 
csődbe megy, 2000 után: nem bővülő ügyvédi iroda tulaj-
donosa, székhely: vidéki nagyváros.
[7]  61 éves férfi, vegyészmérnök, a kilencvenes években gyor-
san növekvő sütőipari nagyvállalat tulajdonos-vezérigaz-
gatója, a kétezres évek elején vállalkozása csődbe megy, 
megmaradt részeit eladja, majd ezt követően elektronikai, 
kereskedelmi kisvállalkozásokat indít, vállalatláncának 
székhelye: vidéki nagyváros, telephelyek: vidéki nagyvá-
ros, románia, Szlovákia.
[8]  68 éves férfi, gépészmérnök, 2000 előtt: növekvő gépipari 
nagyvállalat tulajdonos-vezérigazgatója, 2000 után: gépipari, 
ingatlanforgalmazással is foglalkozó zsugorodó nagyvállalat 
tulajdonos-vezérigazgatója, székhely és telephely: Budapest.
[9]  64 éves férfi, matematikus, kandidátus, 2000 előtt: növek-
vő élelmiszer-ipari vállalkozás tulajdonos-vezérigazgatója, 
2000 után: vállalkozását eladja, ezt követően új, gyorsan 
növekvő ingatlanfejlesztő nagyvállalkozás tulajdonosa, 
székhely és telephely: Budapest.
[10]  54 éves nő, agrármérnök, 2000 előtt: növekvő szolgáltató 
középvállalat tulajdonos-igazgatója, 2000 után: zsugo-
rodó szolgáltató kisvállalat tulajdonosa, székhely, telep-
hely: Budapest.
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[11]  62 éves nő, agráregyetem, újságíró, üzemgazdász, 2000 
előtt: növekvő, belsőépítészettel, bútorgyártással foglal-
kozó nagyvállalat tulajdonos-vezérigazgatója, 2000 után: 
a vállalat csődbe ment, új belsőépítész tanácsadó kisválla-
lat tulajdonosa, székhely, telephely: Budapest.
[12]  74 éves férfi, gépészeti főiskola, 2000 előtt: tűzhely- és 
vasöntödei termékeket gyártó növekvő nagyvállalat tu-
lajdonos-vezérigazgatója, 2000 után: a lassuló, pénzügyi 
gondokkal küszködő nagyvállalat egyes részeinek értéke-
sítése után a zsugorodott vállalkozást az új tulajdonos 
konszolidálja, székhely, telephely: vidéki nagyváros.
[13]  63 éves férfi, közgazdaság-tudományi egyetem, 2000 előtt: 
növekvő biztonságtechnikai berendezéseket gyártó, for-
galmazó középvállalat tulajdonos-igazgatója, 2000 után: 
az időközben csődbe ment vállalkozását növekvő kisvál-
lalat tulajdonos-igazgatóként újraindítja, székhely, telep-
hely: Budapest.
[14]  50 éves férfi, műszaki főiskola, 2000 előtt: lassan növekvő 
építőipari középvállalat tulajdonos-igazgatója, 2000 után: 
zsugorodó építőipari, ingatlanfejlesztő-forgalmazó kisvál-
lalat tulajdonosa, székhely, telephely: Budapest.
[15]  60 éves férfi, gépészeti főiskola, 2000 előtt: gyorsan növek-
vő műanyag-feldolgozó középvállalat tulajdonos-igazgató-
ja, 2000 után: gyorsan növekvő műanyag-feldolgozó nagy-
vállalat tulajdonos-vezérigazgatója, székhely: kisváros, 
telephelyek: magyarországi, szlovákiai, romániai városok.
[16]  64 éves férfi, műszaki egyetem, 2000 előtt: növekvő, 2000 
után: zsugorodó, jelenleg felszámolás alatt lévő villamos 
ipari vállalat tulajdonos-igazgatója, székhely, telephely: 
Budapest.
[17]  63 éves, férfi, vegyészmérnök, 2000 előtt: gyorsan növek-
vő számítástechnikai hardverszolgáltató középvállalat 
tulajdonos-igazgatója, 2000 után: gyorsan növekvő szá-
mítástechnikai nagyvállalat tulajdonos-elnöke, székhely, 
telephely: Budapest.
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[18]  60 éves férfi, élelmiszer-kereskedelmi szakközépiskolai 
érettségi, 2000 előtt: növekvő húsipari nagyvállalkozás-
ból, szállodából és lovas parkból álló vállalkozásbokor tu-
lajdonos-igazgatója, 2000 után: továbbnövekvő húsipari 
nagyvállalkozás, szálloda, lovas park tulajdonos-igazgató-
ja, székhely: alföldi kisváros.
[19]  49 éves férfi, közgazdaság-tudományi egyetem, 2000 előtt: 
növekvő pénzügyi szolgáltató középvállalat tulajdonos-igaz-
gatója, 2000 után: növekvő pénzügyi szolgáltató középvál-
lalat tulajdonos-igazgatója, székhely: Budapest.
[20]  58 éves férfi, mérnök, 2000 előtt: gépipari tervezéssel, sze-
reléssel foglalkozó növekvő középvállalat, 2000 után: gépi-
pari tervezéssel foglalkozó zsugorodó kisvállalat tulajdo-
nos-igazgatója, székhely, telephely: Budapest.
[21]  45 éves férfi, agrármérnök, 2000 előtt és 2000 után egy-
aránt növekvő mezőgazdasági nagyvállalat tulajdonos-
igazgatója; székhely és telephely: vidéki nagyváros.
[22]  67 éves férfi, mezőgazdasági főiskola, 2000 előtt növek-
vő, majd 2000 után stagnáló mezőgazdasági középvál-
lalat tulajdonos-igazgatója, székhely, telephely: vidéki 
nagyváros.
[23]  57 éves férfi, építészmérnök, 2000 előtt: növekvő, 2000 
után: stagnáló építőipari nagyvállalat tulajdonos-vezér-
igazgatója, székhely, telephely: vidéki nagyváros.
[24]  64 éves férfi, műszaki főiskolát végzett, 2000 előtt és 2000 
után növekvő gépjármű-nagykereskedelmi vállalat tulaj-
donos-igazgatója, székhely, telephely: Budapest.
[25]  61 éves férfi, gépésztechnikus, 2000 előtt: növekvő lég-
technikai berendezést gyártó középvállalat tulajdonos-
igazgatója, 2000 után: a vállalat tönkremenetelét követő 
újjászervezés után stagnáló kisvállalat tanácsadója, szék-
hely, telephely: Budapest.
[26]  51 éves férfi, technikus, 2000 előtt és 2000 után növekvő 
iroda- és híradástechnikai kereskedelmi nagyvállalat tu-
lajdonos-igazgatója, székhely, telephely: Budapest.
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[27]  55 éves férfi, üzleti főiskola, 2000 előtt: növekvő, 2000 után 
stagnáló műszeripari nagyvállalat társtulajdonos-igazgatója, 
székhely: Budapest, telephelyek: Budapest, vidéki városok.
[28]  58 éves férfi, gépészmérnök, 2000 előtt és 2000 után: növek-
vő húsipari nagyvállalkozás tulajdonos-igazgatója, szék-
hely: Budapest, telephelyek: Budapest, vidéki kisvárosok.
[29]  60 éves férfi, építészmérnök, 2000 előtt és 2000 után: nö-
vekvő építőipari nagyvállalat tulajdonos-vezérigazgatója, 
székhely: Budapest.
[30]  59 éves nő, közgazdaság-tudományi egyetem, 2000 előtt: 
növekvő ruhaipari nagyvállalat tulajdonos-igazgatója, 
2000 után: zsugorodó ruhaipari középvállalat tulajdonos-
igazgatója, székhely, telephely: Budapest.
[31]  57 éves nő, művészettörténész, 2000 előtt és után: műke-
reskedelemmel foglalkozó, növekvő nagyvállalkozás tu-
lajdonos-igazgatója, székhely, telephely: Budapest.
[32]  60 éves férfi, egyetem, 2000 előtt: növekvő, 2000 után: 
zsugorodó építőipari középvállalat tulajdonos-igazgatója, 
székhely, telephely: Budapest.
[33]  67 éves férfi, mérnök, 2000 előtt és 2000 után: növekvő mű-
szeripari középvállalat társtulajdonos-igazgatója, szék-
hely: Budapest, telephelyek: Budapest, vidéki kisváros.
Az „újak”
[34]  49 éves férfi, közgazdaság-tudományi egyetem, gyorsan nö-
vekvő élelmiszer-ipari nagyvállalkozás tulajdonos- igazgatója, 
telephely és székhely: közép-magyarországi kisváros.
[35]  47 éves férfi, műszaki főiskola, gyorsan növekvő papíripa-
ri nagyvállalkozás tulajdonos-vezérigazgatója, telephely 
és székhely: dunántúli kisváros.
[36]  44 éves férfi, orvosi egyetem, a 2000-es évek elején dinami-
kusan növekvő gépjármű-kereskedelmi nagyvállalkozása 
az évtized végére tönkrement, székhely: Budapesten volt.
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[37]  39 éves férfi, vegyipari egyetem, gyorsan növekvő üveg-
ipari középvállalkozás tulajdonos-igazgatója, székhelye és 
telephelye: dunántúli nagyváros.
[38]  61 éves nő, külkereskedelmi főiskola, növekedő és stagná-
ló szakaszokkal jellemezhető idegenforgalmi-turisztikai 
középvállalkozás tulajdonos-igazgatója, székhelye és te-
lephelye: dunántúli nagyközség.
[39]  32 éves férfi, jogi egyetem, gyorsan növekvő számítás-
technikai-informatikai középvállalat tulajdonos-vezér-
igazgatója, székhelye Budapest, telephelyek: Budapest, 
New york és Tokió.
[40]  40 éves férfi, közgazdaság-tudományi egyetem, gyorsan 
növekvő gépipari nagyvállalkozás tulajdonos-igazgatója, 
székhely és telephelyek: Budapest és New york.
[41]  54 éves férfi, műszaki egyetem, gyorsan növekvő kohó-
ipari nagyvállalkozás résztulajdonos-igazgatója, szék-
hely: magyar nagyváros, telephely: nagyváros az Egye-
sült államokban.
[42]  44 éves férfi, gimnáziumi érettségi, gyorsan növekvő gép- 
és alkatrész-kereskedelmi nagyvállalkozás tulajdonos-
 vezérigazgatója, székhely és telephely: közép-magyar-
országi kisváros.
[43]  54 éves férfi, technikumi érettségi, gyorsan növekvő üveg-
ipari nagyvállalkozás tulajdonos-vezérigazgatója, szék-
hely és telephely: dunántúli nagyváros.
[44]  45 éves férfi, gimnáziumi érettségi, gyorsan növekvő 
üvegipari középvállalkozás tulajdonos-igazgatója, szék-
hely: dunántúli nagyváros.
[45]  49 éves férfi, gimnáziumi érettségi, növekvő sütőipari kö-
zépvállalkozás tulajdonos-igazgatója, székhely és telep-
hely: dunántúli kisváros.
[46]  40 éves férfi, pedagógiai főiskola, szervezetfejlesztéssel fog-
lalkozó középvállalkozás tulajdonosa, székhely: Budapest.
[47]  63 éves férfi, közgazdaság-tudományi egyetem, banki-be-
fektetői középvállalkozás tulajdonosa, székhely: Budapest.
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[48]  66 éves nő, jogi egyetem, ügyvédi és befektetési tanács-
adási irodákból álló, stagnáló vállalkozásegyüttes tulajdo-
nosa, székhely: Budapest.
[49]  40 éves férfi, közgazdaság-tudományi egyetem, gyorsan 
növekvő gépipari nagyvállalkozás tulajdonos-vezérigaz-
gatója, székhely és telephely: vidéki nagyváros.
[50]  33 éves, férfi, gimnáziumi érettségi, gyorsan növekvő épí-
tőipari középvállalkozás tulajdonos-igazgatója, székhely 
és telephely: Budapest.
[51]  32 éves férfi, mezőgazdasági főiskola, ingatlan- és bérle-
ményközvetítéssel foglalkozó, gyorsan növekvő közép-
vállalkozás tulajdonos-igazgatója, székhely és telephely: 
Budapest.
[52]  32 éves férfi, bölcsész végzettség, gyorsan növekvő élelmi-
szer-kereskedelmi középvállalkozás tulajdonos-igazgató-
ja, székhely és telephelyek: Budapest.
[53]  44 éves férfi, gimnáziumi érettségi, életpálya-módosítás 
előtt növekvő írószer- és műkereskedő középvállalko-
zás tulajdonos-igazgatója, székhely és telephely: vidéki 
nagyváros.
[54]  44 éves férfi, agráregyetem és közgazdaság-tudományi 
egyetem, gyorsan növekvő befektetési középvállalkozás 
tulajdonos-igazgatója, székhely, telephely: Budapest.
[55]  33 és 34 éves férfi testvérpár, közgazdaság-, illetve termé-
szettudományi egyetem, közepes sebességgel növekvő ke-
reskedelmi-informatikai és vállalkozási tanácsadási közép-
vállalat, székhely: középméretű vidéki város, telephely: 
középméretű vidéki város és a budapesti agglomeráció.
[56]  45 éves férfi, közgazdaság-tudományi és műszaki egyetem, 
gyorsan növekvő szállítmányozási és logisztikai középválla-
lat tulajdonos-igazgatója, székhely és telephely: Budapest.
[57]  60 éves nő, közgazdaság-tudományi egyetem, gyorsan 
növekvő építőanyag- és segédanyag-gyártó középvállalat 
tulajdonos-igazgatója, székhely: Budapest, telephelyek: 
Budapest, vidéki nagyvárosok.
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[58]  41 éves férfi, közgazdaság-tudományi egyetem, informa-
tikai-pénzügyi tanácsadással foglalkozó, hullámzó telje-
sítményt nyújtó közepes méretű vállalatháló, székhely: 
Budapest.
[59]  35 éves férfi, gazdasági-üzleti főiskola, gyorsan növek-
vő építőanyag-gyártó nagyvállalat tulajdonos-igazgatója, 
székhely és telephely: nyugat-magyarországi község.
[60]  46 éves férfi, kereskedelmi szakközépiskola, gyorsan nö-
vekvő sütőipari és kereskedelmi nagyvállalat tulajdonos-
igazgatója, székhely: nyugat-magyarországi község, telep-
helyek: vidéki nagyváros, Budapest.
[61]  56 éves nő, közgazdaság-tudományi egyetem, lassan nö-
vekvő hulladék-feldolgozó nagyvállalat tulajdonos-igaz-
gatója, székhely és telephely: Budapest.
[62]  45 éves nő, gyógypedagógiai főiskola, növekvő és stagnáló 
munkaközvetítési vezetési tanácsadó középvállalat tulaj-
donos-igazgatója, székhely és telephely: Budapest.
[63]  35 éves férfi, gépipari technikum, növekedő fém- és mű-
anyag-feldolgozó kisvállalat tulajdonos-igazgatója, szék-
hely és telephely: közép-magyarországi kisváros.
[64]  41 éves férfi, pénzügyi főiskola, gyorsan növekvő italgyár-
tó kisvállalat tulajdonos-igazgatója, székhely és telephely: 
kelet-magyarországi kisváros.
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